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NÓS E A EMPRESA 


O que a IBM e o padeiro da esquina têm em 
comum? À primeira vista, nada. No entanto, am¬ 
bos são empresas e por conseguinte devem ter 
ao menos algumas semelhanças. De fato, têm. 

O que caracteriza uma empresa como tal não 
é o seu tamanho, nem o que ela produz ou vende, 
mas o fato de transacionar bens ou serviços entre 
partes interessadas. Ela age como transformador 
e intermediário de recursos (matérias-primas, di¬ 
nheiro, tecnologia, conhecimentos, produtos, 
etc.) entre si e os usuários destes recursos. 

Por exemplo, a dona-de-casa vai ao supermer¬ 
cado para adquirir vários artigos domésticos e 
paga pela conveniência de encontrá-los no mes¬ 
mo ponto de venda. 0 supermercado se pronti¬ 
fica a oferecer esta conveniência através da coor¬ 
denação de compras, estocagem, exposição e 
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administração de uma grande variedade de bens 
de muitos fabricantes. Estes, por sua vez, pre¬ 
param os bens, que são tecnologicamente capa¬ 
zes de produzir, para atender a uma determina¬ 
da demanda. Para tal, adquirem matérias-primas 
de fornecedores (hortigranjeiros, frigoríficos, em- 
baladores e uma multiplicidade de outros), como 
insumos necessários à produção de suas linhas 
de produto. Tanto os produtores quanto os dis¬ 
tribuidores deste processo são empresas, porque 
se organizam com o intuito de contribuir a uma 
fase do processo de transação econômica de 
bens e serviços entre grupos sociais. 

Podemos então dizer: uma empresa é uma or¬ 
ganização que se propõe a, regularmente, trans¬ 
formar insumos e/ou transacionar bens que con¬ 
sidera úteis para a sociedade, sejam eles maté¬ 
rias-primas, produtos semifabricados, bens indus¬ 
triais, bens de consumo ou serviços. 

Pelo esforço de ser útil, a empresa espera ser 
remunerada. Não só todos os seus insumos de¬ 
vem ser cobertos pelos preços de venda de seus 
produtos, como também os salários de seus fun¬ 
cionários e executivos. Ademais, a empresa es¬ 
pera auferir um diferencial entre custos totais e 
o seu preço de venda, ou seja, um lucro que lhe 
permita remunerar os riscos dos seus investido¬ 
res e a reinvestir uma parte destes lucros para 
poder crescer. 

Estas regras valem tanto para a IBM como 
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para o padeiro da esquina e, certamente, também 
para qualquer outra empresa que você conheça. 
Todas elas se prontificam a prestar serviços a 
clientes específicos mediante uma remuneração 
que lhes assegure a sobrevivência a longo prazo. 

A empresa é hoje, de longe, a instituição mais 
influente da sociedade industrial moderna. Ape¬ 
nas o Estado pode a ela ser comparado em ter¬ 
mos de poder. Todos nós dependemos dela de 
alguma maneira, seja como fonte de renda e se¬ 
gurança de emprego, seja como fornecedor dos 
bens e serviços que queremos comprar para sa¬ 
tisfazer as nossas necessidades de consumo e 
lazer. 

Mas o poder econômico e social da empresa 
não pára aí. Ela também exerce uma profunda in¬ 
fluência sobre o nosso comportamento, nosso 
sistema de valores, nosso estilo de vida e até a 
nossa personalidade. Ao lançar inovações no 
mercado, ela nos induz a reavaliar nos nossos há¬ 
bitos, a rejeitar produtos antes apreciados e a 
substituí-los por outros mais condizentes com os 
gostos prevalecentes do momento, a adotar no¬ 
vos comportamentos e tipos de relações com o 
nosso meio ambiente. 

O que ocorreu no mundo para levar instituições 
privadas e públicas a exercerem tal impacto sobre 
o homem e a sociedade? O que significa isto 
para nós mortais, como indivíduos e membros de 
grupos sociais? Como funciona uma empresa tf- 
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pica no dia-a-dia? Em que consistirá a empresa 
do futuro, sobretudo ao reconhecermos que es¬ 
tamos vivendo uma era de transição da socieda¬ 
de industrial à pós-industrial? 

Ao tentar lançar luz sobre estas perguntas, re¬ 
corri a alguns estudos em áreas tão distintas 
quanto a análise comportamental de gerentes e 
as especulações intelectuais de cientistas sobre 
a sociedade do futuro. Procurei interpretar os 
seus pensamentos através da experiência pessoal 
vivida junto a uma multiplicidade de organizações 
dos mais diversos tipos e tamanhos, ao longo de 
um bom número de anos, como consultor de em¬ 
presas. Espero que o quadro que disto resultou 
consiga captar a imaginação dos meus leitores 
e lhes facilitar o acesso a esse sempre vivo, com¬ 
plexo, controvertido e poderoso órgão que é a 
empresa moderna. 


r 


AS FORÇAS MOTRIZES DA 
EMPRESA MODERNA 


Qual é o mecanismo funcional da empresa? Ele 
é tão simples que quase todos o conseguem en¬ 
tender; e, ao mesmo tempo, tão influente e po¬ 
deroso que ninguém conseguiria rompê-lo. A sua 
força se estabelece através da busca incessante 
do equilíbrio entre três partes ou partidos que ne¬ 
cessitam da empresa para sobreviver e, portan¬ 
to, a protegem, apesar de objetivos parcialmen¬ 
te conflitivos. 

Um destes partidos é-o dono da empresa, ou 
aquele que a dirige e quem toma as decisões: que 
produtos produzir, em que quantidades, a quem 
vender, quanto investir, etc. É o partido que as¬ 
sume os maiores riscos e espera por isto uma re¬ 
tribuição: o lucro, ou melhor, o retorno (capital 
com juros) sobre o seu dinheiro aplicado. 
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0 segundo partido é o empregado. Ele troca 
sua dedicação, talento, esforço, bem como uma 
parcela substancial de seu tempo pela remune¬ 
ração, segurança de emprego e, talvez, algumas 
mordomias. 

O terceiro é o consumidor, disposto a tornar- 
se cliente da empresa e pagar por isto, contanto 
que os seus produtos ou serviços lhe ofereçam 
uma dada satisfação, cujos limites mínimos e má¬ 
ximos ele antes intui do que quantifica. 

0 curioso é que todas as empresas — não im¬ 
porta a sua localização, tipo ou tamanho — de¬ 
pendem da interdependência destas três variá¬ 
veis. Cada partido procura puxar a sardinha para 
o seu lado mas, ao mesmo tempo, percebe que 
um exagero de sua parte pode eliminá-lo da jo¬ 
gada. Daí fica atento ao jogo na busca da cons¬ 
tante otimização entre custos e benefícios, o que 
não necessariamente assegura a sobrevivência 
de qualquer empresa em qualquer situação, mas 
é uma garantia de continuidade para o sistema 
como um todo. Excessos ou exageros, provoca¬ 
dos por um outro partido nas jogadas, geram dis¬ 
túrbios temporários, que serão percebidos como 
prejudiciais, o que induz o partido afetado a 
buscar novas modalidades de sobrevivência e 
equilíbrio. 
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Mecanismos de ataque e defesa 
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Desde que existem organizações voltadas a su¬ 
prir os seres humanos com bens e serviços de que 
necessitam para a sua sobrevivência e satisfação, 
existe também a triangulagem acima descrita. Ela 
apenas torna-se muito mais dificilmente adminis- 
trável por parte da empresa, na medida em que 
esta for crescendo em tamanho, em número de 
funcionários, diversidade de produtos, relaciona¬ 
mento com fornecedores e clientes e em cober¬ 
tura de mercados. Para enfrentar estas situações 
cada vez mais complexas, múltiplos mecanismos 
de ataque e defesa foram desenvolvidos ao longo 
dos anos e adotados por muitas organizações mo¬ 
dernas, independentemente de seu tamanho ou 
tipo de atividade. Entre eles, destacamos os se¬ 
guintes seis traços bem comuns às empresas do 
nosso tempo: 


V 


Padronização das funções: Por exemplo: hoje um 
gerente de vendas exerce mais ou menos as mesmas 
funções em qualquer organização. 0 mesmo ocorre 
com outras incontáveis posições administrativas. Isto 
porque, através de um processo voluntário e informal 
de intercâmbio de informações — que envolve asso¬ 
ciações de classe, faculdades, órgãos de imprensa, 
diretorias de empresas, agências de seleção de exe¬ 
cutivos e, evidentemente, os próprios profissionais — 
criam-se consensos e padrões em torno daquilo que 
pode-se esperar de cada tipo de funcionário mais ca- 


y 
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tegorizado numa empresa. 

Esta padronização é uma invenção da empresa mo¬ 
derna que resultou da necessidade absoluta de des¬ 
crever, alocar e treinar as pessoas para exercerem fun¬ 
ções bem específicas dentro de cada quadro funcio¬ 
nal, para evitar desperdício de tempo e para reduzir 
os conflitos entre as funções. Acontece que, mais e 
mais, empresas adotaram o que, em organizações 
consideradas modelares, tornou-se aceitável como 
norma das funções e dos cargos e disto resultou um 
simples sistema de organização (ver cap. 6). 

Hierarquização: Para colocar e manter a casa em 
ordem não basta evidentemente descrever e atribuir 
funções a cada uma das empresas do sistema. É pre¬ 
ciso também determinar suas relações de autoridade 
e responsabilidade: quem está subordinado a quem, 
dentro de que fluxo de comunicações e tarefas inter¬ 
dependentes. Da análise desta questão resultou a hie¬ 
rarquização da empresa moderna, totalmente distin¬ 
ta da empresa tradicional, onde o dono atribuía tare¬ 
fas aos subordinados e coordenava a sua execução 
difetamente, de acordo com o tipo de cada encomenda. 
Além de disciplinar as relações através da atribuição 
de poderes e responsabilidades específicas para os 
diversos níveis administrativos, a hierarquização mos¬ 
trou-se extremamente útil para tornar a empresa me¬ 
nos dependente dos indivíduos que ocupam posições 
de mando. Por exemplo, se o diretor financeiro deixar 
o seu emprego, poderá ser substituído com muito mais 
facilidade por alguém de outra empresa, pois não só 
as funções interempresariais são semelhantes dentro 
de cada categoria profissional, como também os há- 

V___ 
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bitos de vida e o sistema de comunicações. Talvez o 
executivo que entra leia as mesmas revistas que 
aquele que sai, assista cursos de treinamento seme¬ 
lhantes e utiliza métodos e sistemas bastante próxi¬ 
mos. A adaptação pode ser mais rápida e a empresa 
não sofre descontinuidade, o que, apesar de maior e 
mais complexa, a torna mais flexível do que a empre¬ 
sa tradicional, onde o dono é o comandante supremo 
de todas as áreas funcionais e adota um estilo de 
administração que precisa ser acompanhado por seus 
subordinados e dificulta a delegação de responsabili¬ 
dades dentro de padrões preestabelecidos. 

Profissionalização: A profissionalização é uma con- 
seqüência dos itens anteriores. Do profissional espera- 
se sobretudo que conheça bem a aplicação do instru¬ 
mental técnico necessário para exercer as funções bá¬ 
sicas da sua área e, se algo lhe faltar para atingir esse 
objetivo, a empresa moderna está geralmente disposta 
a investir nele, por exemplo ao submetê-lo a progra¬ 
mas de treinamento e reciclagem. Em contrapartida, 
o profissional busca o que poderia chamar-se de um 
desequilíbrio favorável entre suas contribuições — 
trabalho, dedicação e lealdade — e os estímulos por 
elas recebidos — o salário, estabilidade e carreira — 
para vestir a camisa da empresa em que trabalha. 

Ao menos na sociedade industrial do Ocidente (no 
Japão as normas são outras) a lealdade do executivo 
profissional se divide em duas frentes: ele se identifi¬ 
ca com os objetivos e princípios da sua empresa en¬ 
quanto neles consegue acreditar, mas se considera 
também um homem livre, disposto a trocar de time 
se o pêndulo tende mais para o lado das suas contri- 
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buições e menos para os estímulos. Há, do outro lado, 
um entendimento tácito por parte da empresa para 
aceitar esta condição algo ambígua como uma 
condicionante do sistema de livre iniciativa ao 
qual subscrevem (se bem que nem sempre respeitam) 
as empresas desta sociedade. 

Poder: Na medida em que o profissional firmar a sua 
posição numa empresa e galgar posições mais desta¬ 
cadas, aumenta também o seu poder. Cada vez mais 
conquista acesso a informações reservadas, lida com 
subordinados que dele dependem para promoções, 
forma conchavos com seus pares, enfrenta rivais e 
grupos de oposição, trava relações e contatos com 
pessoas influentes de fora e sobretudo adquire o di¬ 
reito de tomar decisões que afetam o destino da em¬ 
presa e de seus membros. 

O poder é a marca que melhor simboliza o executi¬ 
vo de nossa sociedade. Em torno dele se formou uma 
classe que, passo a passo, afastou o empresário clás¬ 
sico, o dono da empresa, de sua posição de mando, 
inicialmente através do exercício de controle sobre 
áreas funcionais específicas e que requerem forma¬ 
ção e conhecimentos especializados, posteriormente 
através da abertura de canais de influência externos 
à empresa, como o mercado de capitais, as fontes de 
matérias-primas, as associações de classe e os con¬ 
tatos com a clientela e os órgãos governamentais. 
Estas relações não só consolidaram o seu poder de 
barganha com fornecedores e distribuidores, como au¬ 
mentaram também a dependência da estrutura interna 
de seus conhecimentos e elos de ligação. 

Tamanho: Para poder tornar-se poderosa e aumen- 
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Para vestir a camisa da empresa em que trabalha, 
o profissional busca um desequilíbrio favorável 
entre suas contribuições — trabalho, dedicação e os 
estímulos por ele recebidos — salário, estabilidade e carreira. 
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tar o seu grau de influência, a empresa precisa cres¬ 
cer continuamente. E isto aconteceu com um núme¬ 
ro respeitável de organizações, contanto que soubes¬ 
sem entrosar-se no processo acima descrito de mas¬ 
sificação da produção e/ou distribuição, acompa¬ 
nhando os ventos favoráveis do momento. Inicialmen¬ 
te, o crescimento se deu através de adições de linhas 
às existentes dentro do setor básico de atividade. 
Assim, por exemplo, uma empresa que produz frutas 
enlatadas acrescenta legumes às suas linhas, ou uma 
transportadora aumenta sua frota de caminhões para 
cobrir áreas geográficas antes não atingidas. 

Com o tempo, todavia, esse processo cumulativo 
tornou-se demasiadamente lento para muitas empre¬ 
sas. Estas então buscaram oportunidades fora da sua 
atividade direta, inicialmente através da integração de 
empresas fornecedoras (integração vertical) ou distri¬ 
buidoras de seus bens, depois através da fusão com 
organizações do mesmo setor de atividade (integração 
horizontal). Ao sentirem que também estas oportuni¬ 
dades tendem a se esgotar, voltaram-se a uma tercei¬ 
ra forma de crescimento, a diversificação, ou seja, ao 
investimento em setores de atividade distintos de seus 
negócios atuais. A diversificação se faz através da 
aquisição ou fusão com uma empresa disponível no 
mercado, ou através de joint-ventures, quando duas 
ou mais empresas estanques conjugam recursos para 
entrar num novo negócio em conjunto. Este intenso 
anseio em crescer sem limites previsíveis resultou na 
formação de um respeitável número de grupos pode¬ 
rosos, que aqui denominamos corporações. 

Eficácia: O rápido avanço tecnológico, conjugado 
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à expansão da demanda para uma multiplicidade de 
benade consumo , permitiu não só o crescimento ver¬ 
tiginoso de empresas envolvidas nestes ramos, como 
também a possibilidade de torná-las cada vez mais efi¬ 
cazes na administração de seus recursos. Produção 
em massa implica a possibilidade de se adquirir má¬ 
quinas e processos altamente especializados, rápidos 
e capazes de produzir uma multiplicidade de produ¬ 
tos idênticos a custos decrescentes. A ela podem-se 
agregar sistemas de distribuição em massa, que se 
tornam tão mais econômicos quanto maior for o nú¬ 
mero de clientes atendidos. 

'"'Ambas as ãreas, portanto — a produção e a distri¬ 
buição —, podem se beneficiar de uma vantagem de¬ 
nominada economia de escala que resulta do rateio 
dos custos fixos da empresa por um volume crescen¬ 
te de produção e vendas para uma dada capacidade 
instalada. Com o melhor aproveitamento desta capa¬ 
cidade, os custos unitários decrescem, a empresa 
pode reduzir os seus preços, tornar-se mais competi¬ 
tiva e aumentar sua receita, graças ao crescente vo¬ 
lume de produção e vendas. 

Outros benefícios potenciais se somam à economia 
de escala de uma grande empresa, tais como a opor¬ 
tunidade de tirar maior proveito da experiência dos 
seus especialistas e mesmo dos seus operários que, 
ao repetirem as mesmas funções, tornam-se mais rá¬ 
pidos e seguros com o processo de aprendizagem. 
Ademais, ao crescer, a empresa amplia as oportuni¬ 
dades de aproveitamento sinergético de seus recur¬ 
sos. Sinergia ocorre quando a soma dos recursos 
utilizados é maior do que as suas partes, ou seja: 
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2 + 2 = 5. Por exemplo, uma empresa se beneficia 
economicamente quando acrescenta uma nova linha 
de produtos às existentes e consegue utilizar recur¬ 
sos até então subaproveitados. Digamos que um pro¬ 
dutor de móveis de escritório resolva lançar uma linha 
para o lar: ele já tem experiência com a fabricação de 
móveis, pessoal qualificado, imagem de marca, uma 
organização de vendas e possivelmente capacidade 
ociosa para entrar no negócio novo com um mínimo 
de investimentos. 

Em suma, a eficácia não é apenas uma função do 
esforço de racionalizar processos existentes; ela pode 
perfeitamente resultar do simples fato de uma empre¬ 
sa ter tamanho. Muitas empresas ou grupos são hoje 
grandes e poderosas porque souberam tirar proveito 
desta simples relação entre custo e tamanho. 

Destacamos estas seis variáveis — padroniza¬ 
ção das funções, hierarquização, profissionaliza- • 
ção, poder, tamanho e eficácia — como as prin¬ 
cipais forças motrizes que, a partir do século 
XVIII, transformaram o cenário empresarial de 
modestos núcleos isolados, cada um composto 
de pequenas firmas caseiras e artesanais, num 
conjunto de organizações dinâmicas e expansio- 
nistas, ligadas entre si por um sistema cada vez 
mais complexo e amplo de transferência de bens 
e serviços, de fluxos de informações e de entro- 
samento de capitais, donde surgiu a empresa mo¬ 
derna, bem como os seus anseios de crescimen¬ 
to irrestrito e de sua entrada no clube exclusivo 
das corporações transacionais. 


A ORGANIZAÇÃO CORPORATIVA 
E O CAPITALISMO DE HOJE 


Ao crescer, a empresa moderna incorpora no¬ 
vas e diferentes atividades às originais e, portan¬ 
to, pode tornar-se uma corporação — símbolo da 
grande sociedade anônima dos nossos tempos 
que congrega uma multiplicidade de atividades sob 
um só chapéu — frequentemente na forma jurí¬ 
dica de uma holding — e que opera em várias 
frentes do mefiSado, possivelmente em vários paí¬ 
ses. Sua estrutura é complexa e seus donos são 
cada vez menos indivíduos ou famílias, mas gru¬ 
pos financeiros, interligados através de incontá¬ 
veis canais do mercado financeiro, continuamen¬ 
te realimentados pelos lucros e as várias modali¬ 
dades de aplicação de capitais das próprias cor¬ 
porações e de uma infinidade de pequenos acio¬ 
nistas à busca de rendimentos compensadores. 
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0 grande público identifica essas corporações 
sobretudo através da simbologia impressa em 
seus produtos quase onipresentes nos mercados 
internacionais. Marcas como Ford, Sony, Philips 
ou Siemens são conhecidas por quase todos, 
como são conhecidos seus bens e serviços na 
maioria dos lares e escritórios. Uma boa marca 
em si é poder, porque para milhões de interme¬ 
diários e consumidores constitui um símbolo de 
confiabilidade. Em nome de uma boa marca pode- 
se cometer alguns erros no lançamento de pro¬ 
dutos, que serão rapidamente esquecidos, se não 
forem muito freqüentes, pois o comodismo e a 
propensão à lealdade do consumidor torna-o pou¬ 
co sensível aos problemas que surgem quanto 
aos valores já incorporados ao seu estilo de vida. 

Mas a marca é apenas um símbolo. Para man¬ 
ter-se na vanguarda da atenção pública, tudo o 
que ela representa precisa ser continuamente rea¬ 
valiado e modificado. Isto inclui sobretudo as 
linhas de produtos que representam a empresa 
na sociedade e a estrutura interna, responsável 
para que o fluxo de bens em direção aos merca¬ 
dos e sua transformação em dinheiro se mante¬ 
nham constantes e intensos. 

Uma das contingências indispensáveis para fa¬ 
zer gerar e crescer esse fluxo é a disponibilidade 
de capital. A corporação moderna destaca-se da 
empresa tradicional, em boa parte, por ser emi¬ 
nentemente capitalizada. A mesma confiança que 
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as pessoas depositam nas suas marcas e as con¬ 
duzem a adquirir os seus produtos faz também 
com que comprem as suas ações, sempre que 
nisso vêm uma oportunidade para participar dos 
resultados comerciais das organizações. Não fos¬ 
se essa confiança do grande público no sistema 
capitalista em geral e na sua capacidade gerado¬ 
ra de lucros de determinadas empresas de sua 
preferência, a corporação jamais teria atingido a 
extensão que hoje tem nos países industrializa¬ 
dos. Com capital próprio não se cresce tão rapi¬ 
damente. É preciso a colaboração de milhares, 
talvez milhões de pequenos capitalistas. 

Se Marx vivesse hoje, provavelmente se pro¬ 
poria a reformular uma multiplicidade de suas te¬ 
ses. De fato, o capitalismo cresceu quase que as¬ 
sustadoramente no mundo moderno, mas não em 
total detrimento do proletariado. Pelo contrário, 
este, ao menos nos países industrializados do 
Ocidente, participa ativamente do processo de 
acumulação dos capitais, seja como empregado, 
seja como aplicador de suas poupanças. 

A importância crescente dos executivos 

Uma das conseqüências inevitáveis da diluição 
do capital entre executivos e operários, donas- 
de-casa e aposentados, foi que o empresário ca¬ 
pitalista praticamente desaparecesse do cenário 
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das corporações modernas e, com ele, a hege¬ 
monia da estrutura familiar como unidade de co¬ 
mando e controle, mais ou menos passiva nas de¬ 
cisões estratégicas, mas influente na alocação 
dos recursos financeiros nas empresas que de¬ 
ram o primeiro grande embalo à sociedade indus¬ 
trial do século passado até o nosso. Na verda¬ 
deira corporação, quem manda não é mais o dono 
e seu c/ã, mas um poderoso grupo de executivos, 
na sua maioria profissionais formados ou não em 
escolas superiores, que subiram e continuam su¬ 
bindo nas escalas hierárquicas das organizações, 
galgando e distribuindo posições de mando, 
freqüentemente em intensa luta pelo poder. 

Hoje, uma verdadeira armada de profissionais 
especializados nas mais diversas áreas técnicas 
e comerciais controla divisões, departamentos 
e outros setores específicos da corporação. Mas, 
geralmente não são eles que têm as rédeas na 
mão. É antes o generalista que, além de alguns 
conhecimentos específicos de áreas-chave da 
empresa, angariou uma alta posição de mando 
devido à sua capacidade de liderança e à sua ha¬ 
bilidade de atrair fundos para a sua empresa. 

A geração de recursos financeiros próprios e 
o fácil acesso ao mercado de capitais são as prin¬ 
cipais condicionantes para manter a corporação 
em constante processo de crescimento. São 
esses recursos financeiros a baixos custos que 
lhe permitem investir pesadamente em pesquisa 
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e desenvolvimento, essencial para ficar na van¬ 
guarda da inovação tecnológica nos setores de 
atividade em que opera. Enquanto consegue man¬ 
ter-se entre os líderes de mercado, outras van¬ 
tagens a favorecem, como a possibilidade de 
aproveitar-se de suas experiências cumulativa¬ 
mente, reduzir seus custos operacionais e tornar- 
se mais competitivo. Com o crescimento, a cor¬ 
poração aumenta também o seu poder de barga¬ 
nha junto a fornecedores e passa a ser procura¬ 
da, cada vez mais, por executivos de talento, não 
apenas porque pode remunerá-los adequadamen¬ 
te, mas também porque fazer parte do seu clube 
de executivos representa status, vantagens so¬ 
ciais e poder de barganha na busca de novos em¬ 
pregos. Finalmente, um alto volume de produção 
e vendas permite a alocação de verbas vultosas 
de publicidade e promoção que, quando bem apli¬ 
cadas, exercem um efeito multiplicador na de¬ 
manda de suas linhas de produtos, além de atrair 
a atenção de distribuidores e representantes an¬ 
siosos em intermediar a venda de seus produtos. 

Enquanto perdura esse processo, as vantagens 
se somam. O difícil é fazer com que perdure. Fre¬ 
qüentemente o mercado não consegue acompa¬ 
nhar o ritmo de crescimento das principais em¬ 
presas que nele operam, o que as leva a buscar 
novas oportunidades de negócios em outros ra¬ 
mos de atividade. Isto conduz a um elevadíssi¬ 
mo índice de diversificação por parte das corpo- 
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rações modernas, constantemente atentas à rea¬ 
lização de negócios fora das suas principais áreas 
de atuação. Disto, por sua vez, resulta o curioso 
fenômeno do nosso tempo, de que a concorrên¬ 
cia mais acirrada de grandes empresas freqüen- 
temente não se realiza dentro, mas fora dos seus 
principais setores de atividade, por exemplo, 
quando duas grandes empresas do setor quími¬ 
co procuram forçar a aquisição ou fusão com 
uma empresa no ramo de bens de consumo. 


Empresas sem fronteiras 

Mais cedo ou mais tarde, esta frenética busca 
de oportunidades de negócios volta-se para o ex¬ 
terior. Lá as oportunidades são por vezes maio-' 
res do que no país de origem, por uma multiplici¬ 
dade de razões. Talvez a principal delas seja a 
possibilidade de tirar rápido proveito de uma li¬ 
derança tecnológica enquanto puder ser manti¬ 
da. Levar inovações a um máximo de outros paí¬ 
ses, antes que cheguem os concorrentes, é su¬ 
cesso quase assegurado. Ultimamente, muitos 
dos lançamentos de produtos com amplo poten¬ 
cial de mercado, como o relógio digital ou o vídeo- 
tape, são realizados quase que simultaneamen¬ 
te nos países mais avançados e, em pouco tem¬ 
po, surgem também nos países em desenvolvi¬ 
mento. Na maioria desses casos, a pressa resul- 
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ta do anseio de antecipar-se aos concorrentes. 

Ao tornar-se multinacional, a corporação não 
só amplia as suas oportunidades de produção e 
de conquista direta de mercados, como dilui tam¬ 
bém os seus riscos conjunturais e políticos num 
mundo caracterizado por um alto grau de insta¬ 
bilidade. Ademais, ao se firmar em vários países, 
abrem-se outras portas para negócios, às vezes 
inéditos para a empresa, como, por exemplo, a 
de especular com moedas, títulos ou commodi- 
ties, bem como o acesso a fontes de informações 
que podem ser vitais para manter-se nas primei¬ 
ras posições da corrida voltada ao sucesso. 

Uma forma que a corporação moderna utiliza 
para ocupar mais e mais espaço do poder eco¬ 
nômico consiste na integração, seja com algum 
dos seus principais fornecedores, seja com par¬ 
tes das suas redes de redistribuição. Freqüente- 
mente, esta integração resulta da incapacidade 
de fornecedores, e sobretudo de revendedores, 
em atender aos altos volumes de produção e sis¬ 
temas agressivos de marketing essenciais à dis¬ 
tribuição em massa de grandes fabricantes. 

Quando a integração é impossível ou desacon- 
selhável, a corporação pode optar por outra es¬ 
tratégia de conquista dos mercados: ela mesma 
distribui os seus produtos diretamente ao vare¬ 
jo, ou até ao consumidor. Bons exemplos da pri¬ 
meira alternativa são o sistema direto de distri¬ 
buição de cigarros no Brasil, bem como o de re- 
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frigerantes e cervejas. 0 exemplo mais comen¬ 
tado da venda direta de um fabricante ao consu¬ 
midor final é o da Avon Cosméticos, que vende 
de porta em porta. Historicamente, estes proces¬ 
sos diretos têm se beneficiado consideravelmente 
do rápido progresso dos sistemas de transporte 
e comunicações, desde o surto das estradas de 
ferro, mais tarde de rodagem, até a criação de 
redes de rádio e televisão. O fabricante tira van¬ 
tagem desses processos ao racionalizar a sua dis¬ 
tribuição e ao penetrar em áreas geográficas mais 
distantes, a custos cada vez mais competitivos 
com o dos intermediários (atacadistas e varejis¬ 
tas) à medida que aumenta a sua gama de pro¬ 
dutos e que caem os seus custos unitários, gra¬ 
ças à produção em massa. 


O movimento sindical marca presença 


Mas o céu não é o limite desse crescimento. 
Este encontrou alguns obstáculos de difícil su¬ 
peração ao longo de seu caminho. Um deles foi 
o movimento sindical que surgiu como uma som¬ 
bra ao capitalismo centralizador da empresa mo¬ 
derna, reivindicando uma parcela crescente dos 
seus resultados financeiros por considerar seus 
membros coparticipantes dos processos de acu¬ 
mulação dos capitais. Mas por mais poderosas 
ou insistentes que possam ter-se tornado as or¬ 
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ganizações operárias em muitos instantes da evo¬ 
lução capitalista, a sua influência efetiva só raras 
vezes conseguiu extravasar as áreas de respon¬ 
sabilidade gerencial da média administração que 
lida com salários, férias, horas de trabalho, con¬ 
tratações e dispensas. A formulação e implemen¬ 
tação das diretrizes estratégicas sempre foram 
e continuam a ser o privilégio do management 
da empresa — da alta direção e de seus geren¬ 
tes. No fundo, este quadro também não se altera 
com a ascensão dos partidos socialistas e repre¬ 
sentantes das classes operárias nos cenários po¬ 
líticos de alguns países: melhorou a distribuição 
da renda e aumentou o ônus fiscal das empre¬ 
sas, mas não o poder decisório de seus horistas. 
Na melhor das hipóteses impôs um freio à acu 
mulação do capital nas corporações. 

A expansão industrial e o comércio 

Um outro freio, de natureza bem distinta, sur¬ 
giu com a reação do comércio às ambições expan- 
sionistas dos fabricantes do nosso tempo. Para 
determinados tipos de negócios (como alimentos, 
por exemplo) a pequena loja varejista perdeu ex¬ 
pressão no mercado, porque em seu lugar sur¬ 
giu a filial de grandes organizações de distribui¬ 
ção e venda (as cadeias de lojas, os magazines, 
os supermercados) capazes de beneficiar-se das 
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vantagens de compra e distribuição em larga es¬ 
cala, desde o desconto por volume comprado até 
a publicidade por mídia eletrônica. 

A instituição do auto-serviço contribuiu sobre¬ 
maneira ao fortalecimento das organizações va¬ 
rejistas, por permitir a transferência de uma parte 
de sua economia de pessoal ao consumidor, atra¬ 
vés de preços atraentes e ofertas especiais. Tam¬ 
bém no comércio, o volume tornou-se a chave 
do sucesso empresarial, ao permitir a instituição 
de redes de lojas e armazéns, espalhadas por vá¬ 
rias cidades de uma região e interligadas por um 
sistema próprio de transporte e comunicações. 

Ultimamente este sistema recebeu alguns re¬ 
forços dignos de nota. Um deles é a encomenda 
a granel de produtos alimentícios por parte de 
grandes redes de supermercados oferecidos co¬ 
mo genéricos a seus clientes, isto é, sem marca 
(ou com marca própria) e a preços bem mais 
atraentes do que os de indústrias alimentares. Um 
outro, ainda mais significativo, é a invasão de al¬ 
guns grandes varejistas (como a Sears Roebuck 
nos EUA) na área de serviços bancários, de se¬ 
guros, de turismo e atividades correlatas, atra¬ 
vés da instalação de sistemas computerizados em 
suas lojas, com altíssimo aproveitamento siner¬ 
gético de seus espaços, suas infra-estruturas e 
de sua clientela. 

Através desses estratagemas de ataque e defe¬ 
sa entre as várias modalidades de produção, co- 


O que é Empresa 


31 



A pequena empresa é mais ágil e flexível: depende menos 
de processos burocráticos e, nas situações de emergência, 
tudo é rapidamente resolvido. 

\ ___ 
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mércio e de serviços da empresa moderna, surgi¬ 
ram novas formas de equilíbrio de força no com¬ 
plexo mundo constituído pelas corporações e suas 
organizações satélites. Entre os poderosos desse 
sistema, a luta por vezes torna-se gigantesca, mas 
podp também perder-se em conchavos e compro¬ 
missos mútuos, quase sempre em detrimento do 
consumidor. Este, contudo, costuma descobrir os 
seus próprios mecanismos de defesa, seja através 
de procedimentos legais, seja ao desviar a sua de¬ 
manda para mercados de oferta mais atraentes. 




O indivíduo enfraquecido 


O indivíduo isoladamente deixou de exercer po¬ 
deres significativos dentrodessesistema. Ao con¬ 
trário, tornou-se altamente dependente de suas 
instituições e mecanismos, séja como funcioná¬ 
rio ou operário, seja como comprador potencial 
de seus produtos e serviços, seja como ente so¬ 
cial, membro de uma família ou profissional. Daí 
ele se congrega em grupos, formando o que po¬ 
deríamos chamar de núcleos ,de comportamen¬ 
to, compostos de grupos de pessoas com índo¬ 
les e estilos de vida semelhantes entre si, mas 
distintos de outros núcleos. 

Compreender a natureza desses núcleos de 
comportamento e saber distingui-los entre si, 
através de pesquisas e avaliações intuitivas, é vi¬ 
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tal para o sucesso da empresa. Eles constituem 
a base para a formação de segmentos de merca¬ 
do, ou seja, a aglomeração de parcelas de um 
mercado global em subunidades (ou segmentos) 
compostas de compradores que pensam e agem 
de uma maneira semelhante, dispõem de um 
dado nível de renda e convivem em determina¬ 
dos locais geográficos. Devido a esses traços em 
comum, cada segmento forma a sua própria com¬ 
posição de demanda e tende a rejeitar produtos 
que não se adequam as suas predileções. A em¬ 
presa, portanto, que não descobre um nicho ade¬ 
quado para os seus produtos em pelo menos um 
segmento de mercado está fadada a ser expeli¬ 
da do sistema. Este sistema, em que distintos 
grupos de interesse, tanto do lado da oferta, 
quanto da demanda, medem as suas forças em 
confrontos diários e, ao menos temporariamen¬ 
te, podem conquistar vantagens respeitáveis uns 
sobre os outros, é o que efetivamente sobrou do 
sonho dos liberalistas do século XVIII. É uma es¬ 
pécie de capitalismo imperfeito. Não é nem o 
mundo utópico dos idealizadores da concorrên¬ 
cia pura, nem a dogmática visão dos socialistas 
do século passado, mas uma situação interme¬ 
diária em que pequenas, médias e grandes em¬ 
presas lutam com forças desiguais pela conquista 
das preferências do consumidor e onde as cor¬ 
porações mais atuantes e agressivas costumam 
ficar com as partes do leão. 
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A RODA-VIVA DA PEQUENA 
EMPRESA 


O surgimento de mais e mais corporações ao 
longo do nosso século tem levado muita gente 
a antecipar o crepúsculo da pequena empresa.- 
Argumenta-se, não sem alguma lógica aparente, 
que o casamento entre o poder e a capacidade 
de racionalização daria às grandes organizações 
vantagens imbatíveis nos mercados e com isto 
as pequenas empresas tenderiam a desaparecer 
do cenário. 

No entanto, esta hipótese se distancia total¬ 
mente da realidade. A empresa pequena não só 
resistiu às pressões dos seus irmãos mais pode¬ 
rosos, como também cresceu em número e ver¬ 
satilidade com o processo de industrialização. 
Este fenômeno ocorreu nos países hoje altamente 
desenvolvidos e está se repetindo em nações em 
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evolução industrial, como no Brasil. Ilustremos 
isto através de alguns dados. 




A onipresença da pequena empresa 


Antes, porém, o que se entende por pequena 
empresa? A literatura especializada costuma dis¬ 
tinguir entre um grupo denominado PME (Peque¬ 
nas e Médias Empresas) e as grandes organiza¬ 
ções, provavelmente porque os estudos compa¬ 
rativos são normalmente realizados para confron¬ 
tar esses dois grupos. No presente contexto, con¬ 
tudo, estamos nos concentrando apenas nas em¬ 
presas pequenas que, genericamente falando, se 
caracterizam por uma administração predominan¬ 
temente familiar restrita ã ürn íQnica unidade co¬ 
mercial ou industrial de tamanho reduzido, que 
atende a um mercado limitado e opera com um 
mínimo de cap ItàlTnõrmalmente sem dispor de 
reservas porque os donos da firma aplicaram a 
maioria dos seus recursos econômicos na empre¬ 
sa e não têm acesso fácil aos meios bancários 
e menos ainda ao mercado de capitais. Em con¬ 
formidade com a definição do CEBRAE — Cen¬ 
tro Brasileiro de Apoio à Pequena e Média Em¬ 
presa — o número de pessoas ocupadas pelas pe¬ 
quenas empresas vai até 20 no setor primário 
(agropecuária), até 100 no secundário (indústrias) 
e até 50 no setor terciário (comércio/serviços). 
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Os dados respectivos para a empresa média são 
100, 500 e 250, por conseguinte já bem mais 
elevados. Entre as pequenas empresas, as mais 
representativas de uma nação como a brasileira 
são os minifúndios, as organizações de serviço 
e sobretudo o comércio, que congrega mais da 
metade do número total de pequenos estabele¬ 
cimentos. A indústria, evidentemente por exigir 
maiores investimentos e conhecimentos técnicos, 
absorve apenas uns 15% desse total. 

Atualmente, em termos do número de estabe¬ 
lecimentos, as pequenas empresas representam 
cerca de 98% do total de empresas brasileiras. 
Mas mesmo em países como os EUA e na Ale¬ 
manha Ocidental este número ainda é muito ele¬ 
vado: ele gira em torno de 90% sendo, portan¬ 
to, apenas ligeiramente inferior ao nosso. O que- 
muda com a evolução industrial de um país é a 
absorção relativa da mão-de-obra, bem como a 
contribuição ao valor de transformação industrial. 
Por exemplo, no Brasil, em 1973, as pequenas 
empresas empregavam 63% da mão-de-obra 
ocupada, enquanto que nos EUA e na Alemanha 
esta percentagem atingia apenas 27%. Ao mes¬ 
mo tempo, no Brasil, as pequenas empresas ainda 
contribuem com 56% ao valor da transformação 
industrial, coeficiente esse que é de apenas 23% 
nos dois países citados. 

Em resumo: com a industrialização um núme¬ 
ro limitado de empresas cresce, algumas bastan- 
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te, e estas absorvem uma parte cada vez maior 
dos recursos disponíveis e, em contrapartida, ofe¬ 
recem uma parcela relativamente maior da ofer¬ 
ta total de produtos e serviços que surgem no 
mercado. Mas em termos numéricos, a empresa 
pequena de longe continua a dominar o mundo 
empresarial, pouco importa o grau de desenvol¬ 
vimento do país. \ 


O olho do dono e o jogo de cintura 

O que faz então com que as empresas peque¬ 
nas não sucumbam às pressões das grandes or¬ 
ganizações no decorrer do tempo? A literatura es¬ 
pecializada sobre o assunto costuma citar como 
principal fator a maior flexibilidade e rapidez com 
que são tomadas as decisões nas pequenas em¬ 
presas. Não é fácil comprovar esta tese porque 
ela escapa a testes empíricos e pesquisas dignas 
de confiabilidade. Todavia, ela claramente faz 
sentido ao visualizarmos o comportamento típi¬ 
co do pequeno empresário constantemente à bus¬ 
ca de solucionar problemas, enfrentar obstácu¬ 
los com rapidez, tomar decisões freqüentes e su¬ 
pervisionar a sua implementação. Portanto, é jus¬ 
to afirmar-se que q pequena empresa não só de¬ 
pende menos de processos burocráticos, o que 
a torna mais ágil e flexível, como freqüentemen- 
te se beneficia também do fato de uma única ou 
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poucas pessoas terem condições de resolver ra¬ 
pidamente o que deve ser feito em dadas situa¬ 
ções, sobretudo de emergência e de contra-ata¬ 
que a um concorrente agressivo ou a uma medi¬ 
da governamental desfavorável ao setor. Dizem 
que o olho do dono engorda o boi. 

A maior flexibilidade de ação se associa, em 
muitos casos, a um segundo fator que é a capaci¬ 
dade de adaptação da pequena empresa às mu¬ 
danças do mercado, sobretudo quando estas mu¬ 
danças requerem freqüentes inovações ou alte¬ 
rações de produtos. Aqui muitas pequenas em¬ 
presas efetivamente podem levar algumas van¬ 
tagens em relação às maiores. De acordo com um 
estudo conduzido pela Fundação Nacional da 
Ciência, nos EUA, as empresas pequenas produ¬ 
zem cerca de quatro vezes mais inovações por dó- * 
lar investido em pesquisa e desenvolvimento de 
produtos do que as firmas de porte médio e cer- 




ca de 24 vezes mais do que as grandes empre¬ 
sas. Num estudo dedicado ao mesmo assunto, 
o economista Burton Klein descobriu que as maio¬ 
res empresas quase nunca ou raras vezes são res¬ 
ponsáveis pelos principais avanços tecnológicos 
em seus setores de atividade. Esses dados coin¬ 
cidem com os ensinamentos de uma pesquisa re¬ 
centemente conduzida pela Russel Reynolds As¬ 
sociates, que escolheu ao acaso três dúzias de 
empresas com faturamento inferior a US$ 100 
milhões por ano e uma taxa de crescimento do 
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lucro por ação de pelo menos 1 5% ao ano du¬ 
rante cinco anos (1979/83). 

As 36 pequenas empresas norte-americanas 
que resultaram desta amostra atribuem o seu su¬ 
cesso primordialmente ao fato de oferecem um 
produto ou serviço de características únicas. Me¬ 
tade das respostas destacou uma boa idéia como 
sendo a variável crucial do seu sucesso. A segun¬ 
da razão deste sucesso é trabalho duro, pois 44% 
dos executivos trabalham pelo menos 70 horas 
por semana. 

No Brasil não dispomos de dados quanto aos 
efeitos da inovação de produtos sobre a capaci¬ 
dade competitiva e o crescimento das pequenas 
e grandes empresas. Mas não tenho dúvidas de 
que aqui as condições não diferem muito das de 
outros países, como os EUA, quanto a esse as¬ 
pecto.(Ser pequeno e querer sobreviver implica 
a necessidade de estar sempre alerta e de inovar 
com bastante frequência.j 


O segredo da especialização 


Além da inovação, há algumas outras alterna¬ 
tivas que permitem à empresa defender-se atra¬ 
vés da constante adaptação ao ambiente em mu¬ 
dança. Uma delas consiste na busca de oportu¬ 
nidades que surgem com a própria industrializa¬ 
ção ao fornecer produtos ou serviços à grande 
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empresa que esta só poderia produzir sob condi¬ 
ções menos vantajosas. Uma maneira para en¬ 
trar neste mercado é a especialização. Muitos 
componentes de produtos industriais requerem 
um grau de precisão e, por conseguinte, um ní¬ 
vel de controle de qualidade que dificilmente é 
atingível numa fábrica grande e complexa e cuja 
produção, por outro lado, convém confiar a al¬ 
guém que nisso se especialize. Um outro exem¬ 
plo são os múltiplos serviços que a pequena em¬ 
presa pode prestar às grandes organizações com 
certas vantagens, como no caso da preparação 
de software na área de computação ou, digamos, 
de distribuição de mercadorias entre diversos 
pontos de vendas que a grande empresa alimen¬ 
ta com sua produção. De uma maneira geral, as 
áreas que não exigem um alto investimento, mas- 
requerem profissionais especializados, consti¬ 
tuem oportunidades, por vezes excelentes, para 
a criação e o crescimento da pequena empresa. 

Uma outra forma de defesa da pequena em¬ 
presa é a adoção de uma estratégia voltada a um 
elevado grau de competitividade conquistada a 
partir de algumas vantagens bem exploradas, co¬ 
mo, por exemplo, a concentração em determina¬ 
dos clientes e/ou mercados que são atendidos di¬ 
retamente pelos diretores da empresa, combina¬ 
da, eventualmente, com uma agressiva política 
de preços, viável devido à prática da sonegação 
mais intensa de impostos e taxas e que, por ve- 
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zes, pode ser ligada por processos simples e di¬ 
retos de produção, já que a(empresa pequena não 
pode atingir escalas! 


"\ 


Nem tudo são rosas 


Apesar de todas estas vantagens potenciais a 
maioria das empresas pequenas não cresce e mui¬ 
tas nem sobrevivem. Por quê? 

A principal razão parece ser o baixo grau de efi¬ 
cácia, bastante comum à firma pequena. Por 
exemplo, o próprio fato de depender de uma ou 
poucas pessoas para agir torna-se uma desvan¬ 
tagem no momento em que as decisões são to¬ 
madas erroneamente. Talento, senso comum e 
experiência são ingredientes fortíssimos para 
acertar-se no alvo, mas não bastam quando os 
problemas se tornam mais complexos e quando 
suas soluções se beneficiariam por análises mais 
técnicas e profissionais. A empresa pequena não 
tem normalmente condições de trabalhar com es¬ 
pecialistas em várias áreas operacionais, não con¬ 
segue atrair pessoal de.alto gabarito e remunerá- 
lo adequadamente, não pode beneficiar-se das 
vantagens de economias de escala e, portanto, 
torna-se particularmente vulnerável quando o 
mercado em que_ opera se contrai, porque ela 
costuma produzir e/ou distribuir apenas um ou 
poucos tipos de produtos. 
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Ademais, na medida em que o governo, como 
no Brasil, cria novas normas e imposições restriti¬ 
vas para satisfazer a sua insaciável fome fiscal e 
justificar a contratação de mais e mais burocra¬ 
tas, o pequeno empresário se vê obrigado a dedi¬ 
car cada vez mais do seu tempo a tarefas impro¬ 
dutivas. Portanto, o alto grau de flexibilidade fa¬ 
cilmente perde os seus efeitos benéficos quando 
o grau de ineficiência é igualmente elevado. Isto 
talvez explique por que a pequena empresa ten¬ 
de a sobreviver primordialmente naqueles seto¬ 
res de atividade que requerem apenas um baixo 
grau de sofisticação tecnológica que, em com¬ 
pensação, exigem uma alta concentração de 
mão-de-obra em relação ao capital e que não exi¬ 
gem um grande volume de investimentos para po¬ 
derem competir no mercado. Por exemplo, no 
Brasil, no setor imobiliário (ainda largamente ca¬ 
racterizado por empresas artesanais e atuantes 
em áreas geográficas restritas), a empresa peque¬ 
na absorve 93% da mão-de-obra empregada no 
setor e contribui com 89% do valor da transfor¬ 
mação. Mas, já no setor de material de transpor¬ 
tes (onde é possível e até essencial trabalhar-se 
com escalas para ser bem-sucedido), esses dois 
coeficientes caem para 33% e 26%, respectiva¬ 
mente. Convém, pois, fazer uma distinção bem 
nítida entre empresas pequenas que operam nos 
vários setores de atividade: alguns desses seto¬ 
res se prestam ainda e bastante para permitir que 
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organizações até relativamente ineficazes sobre¬ 
vivam e até cresçam, enquanto que outros es¬ 
tão apenas abertos àquelas pequenas empresas 
que, graças a um maior grau de agressividade e 
eficácia, conseguem competir com as organiza¬ 
ções médias e grandes. 


O ciclo da mortalidade e renovação 


Na prática, estas organizações mais resisten¬ 
tes às pressões internas e externas pertencem a 
uma minoria, quando enfocamos o problema sob 
os ângulos de médio e longo prazos. No entan¬ 
to, vimos acima que, numericamente, as peque¬ 
nas empresas superam de longe as médias e gran¬ 
des. Como, então, explicar, essa contradição apa¬ 
rente entre o baixo poder de resistência das pe¬ 
quenas empresas e o seu elevado número em pra¬ 
ticamente qualquer sociedade industrial? Parece- 
nos que a chave a esta pergunta está submersa 
nos próprios dados estatísticos a respeito da ma¬ 
téria. Através de censos minuciosos, levanta-se 
o número de empresas que pertencem a cada 
uma das classificações, mas pouco se investiga 
de sua idade, evolução e composição societária. 
A nossa hipótese é que uma alta percentagem das 
empresas que entram na contagem de um cen¬ 
so costumam não ser as mesmas do censo an¬ 
terior, porque o coeficiente de mortalidade da pe- 
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quena empresa é muito alto, mas o de reposição 
também. Em outras palavras: há uma constante 
roda-viva de empresas que surgem e substituem 
outras que sucumbem no mercado, pelo simples 
fato de que é relativamente fácil constituir-se uma 
pequena empresa e altamente motivacional pa¬ 
ra determinados tipos de pessoas, mas igualmen¬ 
te difícil manter-se essa empresa suficientemente 
ativa e lucrativa para assegurar a sua sobrevivên¬ 
cia a médio e longo prazo. 

Olhemos um pouco o aspecto negativo desta 
dicotomia dinâmica: os ciclos de vida muito bre¬ 
ves das pequenas empresas e sua alta taxa de 
mortalidade. Uma de suas razões, talvez até a 
principal, deve ser a ineficácia à qual nos referi¬ 
mos, ou seja, a incapacidade de muitos novos 
empresários, geralmente jovens e inexperientes; 
de levantar e conjugar os escassos recursos à dis¬ 
posição com suficiente habilidade e jogo de cin¬ 
tura para enfrentar as intempéries provocadas pe¬ 
las mudanças no mercado, a pressão de concor¬ 
rentes e as exigências fiscais. Escassez de recur¬ 
sos e baixo índice de eficiência são inimigos fe¬ 


rozes da administração. Muitos donos de peque¬ 
nas empresas estão cientes desse risco e procu¬ 
ram compensá-lo através de uma dedicação in¬ 
comensurável à sua organização. Não só com¬ 
prometem as suas fortunas pessoais, como tam¬ 
bém a quase que totalidade do seu tempo, bem 
como, por vezes, o tempo de seus familiares. 
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Mais cedo ou mais tarde não resistem a este rit¬ 
mo e, se até lá não conseguirem acumular os 
meios para montar uma equipe de assessores e 
executivos de linha, capazes de assumir as múl¬ 
tiplas tarefas do dia-a-dia, cada um na sua área 
de especialização, a empresa sucumbe. 

Um outro inimigo mortal da pequena empresa 
é a falta de poder de influência social de seu do¬ 
no. Esta é, ao menos, a impressão de muitos pe¬ 
quenos empresários, conforme demonstra um es¬ 
tudo elaborado pelo IDEG (Instituto de Desenvol¬ 
vimento Econômico Gerencial), do Rio de Janei¬ 
ro. De acordo com esta pesquisa, cerca de 60% 
de 850 empresários entrevistados acham que a 
sociedade os avalia de uma maneira negativa. 
Muitos consideram que a sua importância social 
é subavaliada ou que exista até uma imagem ne¬ 
gativa a seu respeito na nossa sociedade. Sen¬ 
tem também o crescente intervencionismo esta¬ 
tal e se queixam a respeito da falta de atenção 
dada pelo governo aos seus problemas. 

Talvez o aspecto mais contraproducente des¬ 
tas impressões predominantemente negativas 
dos donos de muitas empresas pequenas é o seu 
reflexo sobre as novas gerações. Ocorre que mui¬ 
tos filhos não só não se interessam pela conti¬ 
nuidade da empresa de seus pais, como até fo¬ 
gem dela porque acreditam ser mais fácil e me¬ 
nos oneroso buscar suas carreiras em empresas 
maiores ou em outra profissão. A conseqüência 
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inevitável desta descrença é a alienação ou liqui¬ 
dação prematura de muitas pequenas empresas, 
muitas delas economicamente solventes e sadias. 

Contrário às grandes empresas, que, quando 
estouram, carregam consigo um sem-número de 
protestos e reações públicas, a morte de uma pe¬ 
quena empresa ocorre sem incidentes. Dificilmen¬ 
te ela resulta de uma decretação de falência, ou 
mesmo de uma concordata. Normalmente, ela 
simplesmente desaparece, é desativada pelos 
seus donos, ou até continua a existir juridicamen¬ 
te apesar de não mais operar no mercado. Ape¬ 
nas poucas pessoas são diretamente afetadas, 
tais como os próprios donos e os membros de 
suas famílias. Os prejuízos causados a fornece¬ 
dores ou bancos costumam ser pequenos e o efei¬ 
to multiplicador é tão diminuto que não atrai a 
atenção pública ou a curiosidade da imprensa. 
Muitas vezes, os sócios desiludidos e agora mais 
experientes, se prontificam a recolher um míni¬ 
mo de taxas e impostos para não precisar enfren¬ 
tar o vexame de uma liquidação formal. Ademais, 
evitam comentar a desativação publicamente por 
lhes ser embaraçosa, talvez até dolorosa. 

Criatividade e inovação 


Tão fácil quanto o ato de desativar uma em¬ 
presa é o ato de criá-la. Para isto normalmente 
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basta uma idéia central (de um produto ou servi¬ 
ço), algum capital e muito entusiasmo. Sobretu¬ 
do numa sociedade em desenvolvimento como 
a nossa, o número de pessoas que conseguem 
reunir essas três condições tende a ser bastante 
elevado. Por conseguinte, constituem-se muitas 
empresas novas. Todas elas têm a mesma origem 
emocional: uma forte necessidade de realização, 
isto é, o desejo de fazer alguma coisa melhor ou 
de maneira mais eficaz do que foi feita antes. A 
esta necessidade de realização associam-se ou¬ 
tros motivos, como a vontade de se tornar rico 
rapidamente, o anseio de manter-se independente 
no trabalho, ou a busca do status social. Há ca¬ 
sos, evidentemente, em que as empresas são 
constituídas por pressão externa ou até num mo¬ 
mento de desespero, por exemplo, de alguém que 
perdeu o seu emprego e não vê outra forma de 
sobreviver economicamente. No entanto, estas 
são excessões à regra e nem elas costumam ser 
isentas de motivações construtivas, como a von¬ 
tade de realizar algo incomum. 

Ao montar a sua empresa, o jovem empresá¬ 
rio dificilmente reconhece as bases emocionais 
de sua decisão. Para ele, os estímulos são quase 
sempre predominantemente racionais, como o re¬ 
conhecimento de que determinados produtos po¬ 
dem ser mais bem apresentados ou porque exis¬ 
tem brechas no mercado que ele conseguiria 
preencher. No final, revele-se isto como uma ilu- 
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são ou não, a nova empresa não é apenas uma 
fonte de receita, como também uma grande es¬ 
cola. Ela não só o obriga a buscar novos tipos de 
conhecimentos, a desenvolver a sua capacidade 
de comunicação e de convívio com fornecedo¬ 
res, clientes e colegas de trabalho, como o con¬ 
duz também a experiências antes não imagina¬ 
das ao enfrentar situações, agradáveis ou incô¬ 
modas, que contribuem para formar a sua per¬ 
sonalidade e filosofia de vida. 


Quase um perpétuo móbile 

A expectativa de auto-realização — de vencer 
na vida, de comprovar capacidade empresarial e 
de atingir independência econômica total — é, por-* 
tanto, o principal combustível propulsor da roda- 
viva da pequena empresa. Ela faz com que um 
número elevado de pessoas, sobretudo jovens, 
se aventure a montar um negócio próprio. Mas 
a falta de experiência, a escassez de recursos e 
freqüentemente a insuficiência de talento adequa¬ 
do colocam um poderoso freio a estas ambições, 
provocando reveses freqüentes e um alto índice 
de mortalidade de organizações recém-criadas. 
Mas como há sempre outras tantas que surgem 
em seu lugar o ciclo torna-se interminável. 

Não é nada provável que esta tendência se mo¬ 
difique no futuro. Portanto, como instituição, o 
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destino da pequena empresa não está ameaça¬ 
do, mas o que vale para a espécie pequena em¬ 
presa certamente não é isoladamente aplicável 
a cada uma de suas unidades. Estas precisam lu¬ 
tar, enfrentar e superar os seus obstáculos e nor¬ 
malmente só se mantêm ativas e sadias quando 
conseguem crescer — tornar-se médias e possi¬ 
velmente grandes. Quando isto acontece, há qua¬ 
se sempre um vulto atrás deste embalo — um ho¬ 
mem excepcional que não só se identifica com 
a essência de sua organização, como a conduz 
também, com segurança, a determinados alvos 
que só ele consegue vislumbrar com alguma cla¬ 
reza. É o entrepreneur — o verdadeiro empresário. 



















O EMPRESÁRIO COMO DÍNAMO 
DA SOCIEDADE INDUSTRIAL 


Quem é este personagem — o autêntico em¬ 
presário — capaz de conduzir os destinos de uma 
pequena empresa a posições invejadas pelos seuâ 
concorrentes e badaladas pela opinião pública? 

O economista austríaco Joseph Schumpeter 
(1883-1950) tornou-se talvez o autor mais in¬ 
fluente entre os economistas que analisaram a 
função do empresário na sociedade moderna. To¬ 
da sua teoria sobre as causas e conseqüências 
do crescimento econômico das nações está fun¬ 
damentada nas funções do empresário como dí¬ 
namo do desenvolvimento. Este, afirma, resulta 
de movimentos circulares dos bens e recursos 
monetários, provocados por novas combinações 
produtivas, geradas por empresários audazes e 
fortemente inspirados por visões do futuro. Eles 
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interferem constantemente nos processos eco¬ 
nômicos, e quando estes tendem para alguma for¬ 
ma de equilíbrio, não temem provocar desequilí¬ 
brios, o que asseguraria os fluxos contínuos de 
altos e baixos, essenciais para manter uma so¬ 
ciedade em crescimento. Schumpeter acredita¬ 
va também que, com a crescente profissionali¬ 
zação do administrador moderno (que discutimos 
nos primeiros capítulos deste trabalho), o empre¬ 
sário seria afastado dos processos de crescimen¬ 
to econômico e, com isto, o capitalismo perde¬ 
ria o seu impacto para dar lugar ao socialismo. 


Dr. Jekyll e Mr. Hyde 

Uma visão bem distinta, menos ideológica, e 
talvez mais realista é a do teórico em administra¬ 
ção. Eugene Jennings, para quem o empresário 
é, acima de tudo, um líder que, ao criar e modifi¬ 
car processos estruturais, pode provocar tanto 
o bem quanto o mal. De um lado, Jennings invo¬ 
ca a figura do príncipe maquiavélico que busca 
o poder para manipulá-lo em benefício próprio. 
Do outro lado ele se reporta à visão do herói, co¬ 
mo o concebeu Carlyle, e que seria responsável 
pelas grandes transformações sociais e organi¬ 
zacionais, graças ao seu elevado grau de escla¬ 
recimento, coragem pessoal, compreensão hu¬ 
mana e poder de penetração nas massas. O em- 
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presário pode ser tanto um príncipe quanto um 
herói e, por vezes, muda de posição, dependen¬ 
do do enfoque. Por exemplo: Henry Ford é visto 
por alguns como príncipe, por outros como herói. 

Mesmo que moralmente controvertido quan¬ 
to às suas intenções e aos seus procedimentos, 
dificilmente se nega à figura do empresário uma 
função eminentemente inovadora na sociedade 
industrial moderna. O que o distingue de outros 
seres humanos mais comuns? 

Talvez seja, principalmente, a capacidade de 
conduzir uma empresa pelos altos e baixos de 
seus caminhos sinuosos e, por vezes, muito aci¬ 
dentados, sempre disposto a se aproveitar de 
qualquer oportunidade que surja ao longo desse 
caminho e sem temer as ameaças que se lhe apre¬ 
sentam. Dirigir uma pequena empresa requer, co¬ 
mo vimos, habilidades bem distintas de uma em¬ 
presa média ou grande. O verdadeiro empresá¬ 
rio dispõe do talento e da capacidade de adaptar- 
se às necessidades fluídas de uma empresa em 
evolução. Ele muda os seus papéis ao longo do 
processo de crescimento de sua organização, à 
semelhança de um ator que troca de roupa, de 
maquilagem e de comportamento em função dos 
personagens que representa no palco. 

Sintomática para esta atitude impetuosa que 
enfrenta e supera obstáculos com aparente faci¬ 
lidade é a seguinte afirmação de um empresário 
brasileiro do momento, Jorge Simeira Jacob: "0 


O que é Empresa 


53 


homem de espírito empreendedor... é o dínamo 
da sociedade. É ele que inicia, que descobre, que 
rompe barreiras, que aceita os desafios. Para ele 
as coisas nunca se dividem entre fáceis e difíceis, 
mas entre simples e complexas. Para ele não exis¬ 
te o impossível, existe, tão-somente, transformar 
o complexo em simples”. 


A 


Boas idéias e olho clínico 

O empresário se destaca também de outros ho¬ 
mens de negócios pelo seu extraordinário instin¬ 
to de distinguir entre o oportuno real e o falso bri¬ 
lho das mjragens. Está sempre de olho para des¬ 
cobrir brechas no mercado que aproveita com 
grande rapidez, antecipando-se a concorrentes. 

Citemos apenas um entre incontáveis exem¬ 
plos. Ray Kroc era um modesto vendedor que te¬ 
ve uma inspiração feliz aos 52 anos quando pro¬ 
curou os dois irmãos McDonald, donos de uma 
florescente empresa californiana, e conseguiu 
convencê-los de que seria possível dar respeita¬ 
bilidade aos hambúrgueres (alimento que até en¬ 
tão tinha a imagem como algo feito com os res¬ 
tos dos açougues), desde que se oferecesse o ali¬ 
mento com qualidade impecável e em ambientes 
de grande asseio. Era apenas uma idéia que ca¬ 
lou fundo numa sociedade acostumada a comer 
lanches rápidos e leves, até então dominados pelo 
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cachorro quente. Após abrir a sua primeira lan¬ 
chonete que servia quase que somente sanduí¬ 
ches de hambúrguer, levou apenas 6 anos para 
comprar a participação acionária dos irmãos 
McDonald por USS 2,6 milhões e começar a co¬ 
brir os EUA com a sua rede dos arcos dourados. 

O exemplo de Kroc mostra que, para se tornar 
um empresário, uma boa idéia (que sensibiliza o 
mercado), traduzida em ação e acompanhada de 
perto, vale mais do que a disponibilidade de muito 
dinheiro aplicado em coisas corriqueiras. Mas, pa¬ 
ra isto, é preciso ter muita confiança no objetivo 
principal da iniciativa empresarial, como a con¬ 
vicção de Kroc de ter descoberto um veio de ou¬ 
ro e persegui-lo com inabalável persistência. 

Muitos empresários, predestinados a exerce¬ 
rem esse papel, são de origem humilde. Sonham' 
com o sucesso como prova de sua capacidade 
de provocar a sua mobilidade social por iniciati¬ 
va própria. Para alguns, o símbolo deste progres¬ 
so é o acúmulo sucessivo de bens materiais, a 
conquista do poder ou o controle sobre subordi¬ 
nados, enquanto outros derivam sua principal sa¬ 
tisfação do próprio processo criativo de realizar 
uma tarefa após outra no mundo empresarial. 
Quando não dispõem dos recursos suficientes pa¬ 
ra transformar seus sonhos em realidade, não he¬ 
sitam buscar créditos de terceiros e envolvê-los 
nos seus negócios. No entanto, normalmente não 
apreciam ter sócios. Preferem agir com o máxi- 
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O empresário pode ser tanto um príncipe maquiavélico 
quanto um herói e, muitas vezes, muda de posição, 
dependendo do enfoque. 
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mo de independência decisória e resistem em re¬ 
partir os resultados de suas caçadas com tercei- 
ros. Muitos empresários idolatram o dinheiro, não 
para gastá-lo em benefício próprio, mas para usá- 
lo como prova tangível do sucesso e manipulá- 
lo como fonte de atração para novos negócios. 

O início da carreira de um empresário se dá nor¬ 
malmente através de um lançamento de um pro¬ 
duto ou serviço que muito adequadamente preen¬ 
che um verdadeiro nicho de mercado. Há consu¬ 
midores que não só aceitam essa inovação de 
muito bom grado, mas ajudam também a divulgá- 
la entre os seus pares ao comentá-lo socialmen¬ 
te. Graças à demanda crescente, a empresa jo¬ 
vem torna-se lucrativa e acumula recursos para 
novas investidas. Aí normalmente surgem as pri¬ 
meiras grandes barreiras para a empresa em as- • 
censâo. O sucesso inicial atrai concorrentes an¬ 
siosos em participarem da façanha, imitando-a 
e lançando produtos diretamente competitivos 
com algumas vantagens diferenciais para a reven¬ 
da e/ou o consumidor. Também internamente sur¬ 
gem oposições e lutas entre executivos que de¬ 
sejam participar mais diretamente do processo de 
decisão e do rateio dos benefícios colhidos. 

A ascensão do líder 


v 


É nesses momentos críticos na vida de uma 
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empresa que se revela a diferença entre o admN 
nistrador comum e o empresário autêntico. Este 
muda o seu comportamento ao longo do proces¬ 
so. Se, no início, ele era, acima de tudo, um lu¬ 
tador ferrenho em defesa de uma idéia ou de um 
conceito central, disposto a assumir uma multi¬ 
plicidade de funções bem diversas, porque não 
dispõe dos meios para contratar especialistas pa¬ 
ra cada uma das áreas funcionais, ele agora pas¬ 
sa a exercer um papel menos voltado à ação do 
dia-a-dia do que à delegação e liderança. Ao in¬ 
vés de passar uma boa parte do seu tempo pro¬ 
curando arrancar melhores condições de forne¬ 
cedores ou de conseguir melhores preços de seus 
compradores, concentra-se agora em duas ou 
três áreas estratégicas, como o desenvolvimen¬ 
to de inovações tecnológicas que lhe assegurem 
continuidade de crescimento e poder competiti¬ 
vo, a busca dos recursos necessários para finan¬ 
ciar a expansão, ou a montagem de uma estru¬ 
tura organizacional integrada. O homem acostu¬ 
mado a decidir e implementar as suas próprias 
decisões muda de atitude e se torna primordial¬ 
mente um líder. Ele começa a formar equipes de 
trabalho com quem passa intermináveis horas pa¬ 
ra transmitir-lhes as suas idéias e induzi-las a agi¬ 
rem de acordo com seus preceitos. Discute pla¬ 
nos com seus subordinados, trata de crises, es¬ 
tabelece metas e passa a exercer um controle por 
vezes intransigente. Cobrar tarefas de subordi- 
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nados torna-se tão freqüente quanto antes era a 
cobrança de funções impostas a si mesmo. 

Como líder, o empresário é quase sempre pro¬ 
fundamente respeitado e até admirado pelos seus 
colegas de trabalho. Mas nem sempre é benquis¬ 
to. Os seus padrões de exigência são tão eleva¬ 
dos que nem todos o conseguem acompanhar. 
Ademais, por vezes é egocêntrico e centraliza¬ 
dor. A um bom número de empresários provavel¬ 
mente se aplica o que certa vez me confessou 
um alto executivo de uma empresa, líder no seu 
mercado, criada a partir do nada por um empre¬ 
sário autêntico: "Todos o admiravam. No entan¬ 
to, ele sugava a medula de todos nós". 

À medida que o empresário acumula resulta¬ 
dos e faz as suas organizações crescerem, sur¬ 
ge um novo desafio no seu horizonte de traba¬ 
lho: a responsabilidade social. Cada vez mais ele 
se torna ciente de que não só comanda proces¬ 
sos mais ou menos complexos de transformação 
de bens tangíveis e materiais, como é responsá¬ 
vel pelo emprego e bem-estar de muitas pessoas 
ligadas diretamente ou não às suas empresas. 
Com este desafio social surge frequentemente a 
necessidade de se preocupar com a criação ou, 
no mínimo, a adoção de um sistema de valores 
condizentes com este papel social. Problemas an¬ 
tes pouco significativos, como a missão e os ob¬ 
jetivos estratégicos da sua empresa, tornam-se 
aos poucos mais transparentes e exigem uma me- 
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lhor definição. É nestas horas de dúvidas e de¬ 
safios que o empresário precisa optar pelos dois 
caminhos básicos à sua disposição: ou tornar-se 
antes um príncipe, ou um herói. Ambas as opções 
requerem obediência a um sistema de valores. 

Criando novos valores 

Entre os muitos empresários que montaram 
empresas poderosas e influentes, poucos são os 
que tiveram talento, força de vontade e tempo 
para, paralelamente, criar também um sistema 
próprio de valores que transmitem aos seus su¬ 
bordinados e à comunidade em geral. Uma des¬ 
sas excessões é Konosuke Matsushita. Este ja¬ 
ponês extraordinário iniciou sua carreira como 
empresário com um capital de apenas USS 50 pa¬ 
ra produzir um simples soquete de base dupla pa¬ 
ra lâmpadas elétricas. O seu lema sempre foi o 
de contribuir para a paz e a felicidade humana atra¬ 
vés do estímulo da prosperidade. Ao longo de 
meio século criou um verdadeiro império produ¬ 
tor de bens eletroeletrônicos e ainda encontrou 
tempo para dedicar-se intensamente à educação 
de executivos e à preparação de muitos livros, 
vários dos quais tornaram-se bestsellers. A filo¬ 
sofia da empresa Matsushita se baseia em sete 
princípios ou espíritos que são difundidos na or¬ 
ganização através de exercícios regulares mati 
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nais, uma escola para executivos que não conta 
com um corpo docente fixo mas opera através 
de conferencistas e a aplicação de exercícios, 
bem como uma revista denominada PHP que, 
com 1,5 milhões de exemplares, é a de maior di¬ 
vulgação de todas as revistas japonesas. 

Encontrar um sistema de valores, capaz de ca¬ 
tivar a imaginação e lealdade de um amplo gru¬ 
po de funcionários, fornecedores e clientes de 
uma empresa — como na Matsushita —, não é 
certamente tarefa fácil. Nem todos os empresá¬ 
rios são bem-sucedidos ao tentá-lo. Algumas su¬ 
cumbem ou perdem a sua personalidade ao aban¬ 
donar a trilha que a levaram ao sucesso. Um ca¬ 
so em questão é a empresa de Sir Freddie Laker. 

De origem muito humilde, como muitos de seus 
colegas, Freddie Laker iniciou sua carreira como 
varredor de chão em uma fábrica inglesa. Ganhou 
os seus primeiros trocados vendendo chá para 
os companheiros de trabalho. A partir da II Guerra 
envolveu-se com a aviação, adquiriu a experiên¬ 
cia necessária no ramo para, logo mais, comprar 
aviões militares desativados, transformando-os 
em veículos de transporte civil No fim da déca¬ 
da, já tinha mais de cem aviões e cerca de 6 mil 
motores de reserva. Mas resolveu sucatear seus 
aviões velhos e vender o alumínio para uma fá¬ 
brica de panelas. Daí acumulou o capital neces¬ 
sário para montar a sua própria organização. Em 
1965 fundou a Laker Airways, "uma companhia 
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para operar pacotes turísticos e fornecer vôos 
personalizados". Em 1977 implementa uma sim¬ 
ples idéia: a criação do seu trem aéreo, operado 
por uma pequena frota de DC-10 despojada de 
conforto e sem prévia reserva. Isto lhe permitiu 
cortar em mais de 2/3 os preços de uma pas¬ 
sagem entre Londres e Nova Iorque. Chamaram- 
no de proletarizador de turismo e tornou-se um 
verdadeiro herói na Inglaterra. Nomearam-no 
cavaleiro do império britânico em 1978. 

Lamentavelmente, contudo, o contínuo suces¬ 
so prejudicou a visão de Sir Laker. Acreditando 
que a bela imagem de sua empresa lhe permitis¬ 
se partir para um novo tipo de estratégia, aban¬ 
donou, a partir de meados de 1979, a sua mis¬ 
são de oferecer tarifas sempre mais vantajosas 
que os seus concorrentes aos seus usuários. Em 
pouco tempo chegou a trabalhar com cinco tari¬ 
fas e serviços distintos para o mesmo tipo de vôo. 
Com isto perdeu o seu poder competitivo frente 
a grandes linhas aéreas internacionais e que, na¬ 
quele momento, estavam envolvidas numa guerra 
feroz de preços entre si. Sir Freddie tornou-se ví¬ 
tima dessa guerra e de. sua ambição de transfor¬ 
mar a sua empresa de serviços econômicos nu¬ 
ma grande companhia aérea. Em princípios de 
1982 foi declarada a falência de sua empresa, fa¬ 
ce a sua incapacidade de cumprir seus compro¬ 
missos financeiros. 

O exemplo da Laker Airways revela algumas 
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lições dignas de destaque sobre a natureza da 
função empresarial. Uma delas é a importância 
da escolha de uma missão que oriente toda a es¬ 
tratégia da empresa e que só deve ser abando¬ 
nada quando há claros indícios de que ela esgo¬ 
tou as suas possibilidades operacionais. 

Como escolher uma missão 

A missão de uma empresa é a essência do seu 
negócio. Em poucas palavras, ela deve respon¬ 
der às seguintes perguntas: Quem somos nós? 
Que tipo de púb lico devem os atingir e a t ravés de 

que maneiras? Todas as empresas bem-sucedi¬ 
das têm uma missão clara, se bem que não ne¬ 
cessariamente explícita em termos de x palavras. 
O seu principal executivo (seja ele proprietário ou 
não) está totalmente imbuído desta missão e a 
carrega consigo como se fosse um catecismo. 
Uma parte considerável do seu tempo é dedica¬ 
da a transmitir o significado desta missão aos 
seus subordinados e fazê-los compreender as im¬ 
plicações do planejamento e execução nelas im¬ 
plícitas. A definição da missão decorre da visão 
que se tem da empresa como uma instituição so¬ 
cial que presta serviços a determinados segmen¬ 
tos e que por isto quer ser remunerada adequa¬ 
damente. Para que isto possa acontecer, não bas¬ 
ta, evidentemente, uma clara idéia sobre o quç 
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se deseja fazer. É preciso também que esse de¬ 
sejo corresponda a uma demanda efetiva no mer¬ 
cado. Então podemos dizer: Missão + Mercado 
= Sucesso. 

A missão de Sir Freddie era a de atender a de¬ 
manda latente de milhares, talvez milhões, de tu¬ 
ristas e viajantes, ansiosos em conhecer partes 
do mundo distantes do seu dia-a-dia, mas que pa¬ 
ra isto não dispunham de poder aquisitivo sufi¬ 
ciente. Enquanto Sir Freddie se mantinha leal a 
atender a esta demanda, o seu negócio floresceu; 
a partir do momento em que abandonou a sua 
missão, começou o seu declínio. O que vale pa¬ 
ra Sir Freddie, vale para todas as empresas e uma 
das características mais acentuadas e predomi¬ 
nantes do verdadeiro empresário é a compreen¬ 
são plena e aparentemente, em boa parte, intui¬ 
tiva da missão de sua empresa e das condições 
necessárias para transformá-la em ação. 

Uma segunda lição que pode ser derivada de 
casos como o de Sir Freddie Laker é a de que o 
sucesso no passado não assegura sucesso no fu¬ 
turo. Na realidade, o sucesso é tão traiçoeiro 
quanto atraente. Quem com ele sonha mas não 
consegue dominá-lo, quando o conquista, será 
por ele devorado. Muitas personalidades que se 
tornaram famosas passaram por esta experiên¬ 
cia, entre eles um bom número de empresários. 
Mas o grande empresário sai-se vitorioso também 
neste teste. Ele resiste a ceder às tentações do 
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sucesso, incorporando-o como uma variável, em 
principio agradável, mas por vezes até incômo- 
da no seu convívio com a sociedade. Ele com¬ 
preende que a ânsia pelo sucesso empolga mais 
do que o êxito em si. Mas, mesmo que não se 
torne vítima de ambições incomensuráveis ao lon¬ 
go de sua própria vida, arrisca-se a ser o seu tra¬ 
balho destruído por aqueles que o substituem 
após a sua morte. 

Uma imagem sempre presente 

Contrário ao artista criativo, que se perpetua 
através de sua obra, o empresário criativo depen¬ 
de de sucessores competentes para dar continui¬ 
dade ao seu trabalho e torná-lo mais ou menos 
imortal. Normalmente, no que se observa na prá¬ 
tica das empresas criadas por grandes vultos em¬ 
presariais, a segunda geração consegue cumprir 
esta tarefa de maneira mais ou menos satisfató¬ 
ria, por vezes até com raro brilhantismo. Temos 
notado, todavia, que esta continuidade se deve 
à presença espiritual do fundador da empresa, 
mesmo após o seu desaparecimento. É que sem¬ 
pre há alguns executivos que se imbuíram de tal 
forma da sua missão que conseguem transmiti- 
la por decênios à frente. Nestas empresas, a pre¬ 
sença do fundador é invocada com frequência, 
seja através de citações de princípios e normas 
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por ele pregados, seja pela simples continuidade 
de processos e sistemas por ele iniciados. 

Como a natureza é avarenta na distribuição de 
talentos, é extremamente incomum encontrar-se 
um filho de um empresário que consiga rivalizar 
com a capacidade do pai. Normalmente, nem am¬ 
biciona atingir este privilégio, mas se contenta em 
dar continuidade à obra do progenitor obtendo 
segurança material para si e família. 

Freqüentemente, contudo, a coisa muda de fi¬ 
gura na terceira geração, talvez porque esta não 
obteve os benefícios diretos do convívio com o 
fundador. 0 grande risco é que esta geração es¬ 
banje o que as duas gerações anteriores soube¬ 
ram acumular e com isso acabam com a obra do 
empresário. Não aprenderam a lidar com recur¬ 
sos finitos e escassos, como o dinheiro, porque 
na sua juventude a escassez material não cons¬ 
tituía problema. Há na história das empresas um 
sem-número de casos que demonstram quão frá¬ 
gil se tornam as obras dos empresários ao longo 
das gerações. No Brasil, neste momento, o exem¬ 
plo mais drástico desta tendência aparentemen¬ 
te fatal é o conflito que divide a família Matarazzo 
e que ameaça destruir o que já foi o maior con¬ 
glomerado industrial do país, virtualmente gera¬ 
do a partir do nada por um imigrante italiano que, 
ao desembarcar no Rio de Janeiro, viu o pouco 
que tinha, ou seja, uma carga de toucinho, afun¬ 
dar na Baía da Guanabara, com a barca que a 
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transportava. Mesmo assim, o patriarca Frances- 
co Matarazzo conseguiu montar um império que 
chegou a empregar 30 mil operários, consumir 
7% da energia hidráulica produzida em São Pau¬ 
lo e gerar uma renda bruta equivalente ao dobro 
da receita de Minas Gerais e apenas ligeiramen¬ 
te inferior à do Estado de São Paulo. 


"\ 


Quando a obra de um empresário atinge um de¬ 
terminado tamanho e começa a ser mal adminis¬ 
trada por seus sucessores, o seu destino não cos¬ 
tuma ser o desmantelamento. Antes disto acon¬ 
tecer, a empresa em apuros é absorvida por um 
grupo mais líquido e solvente, ansioso em fazer 
um bom negócio através da aquisição. Na maio¬ 
ria dos casos, estes grupos são hoje dirigidos por 
profissionais contratados, não por empresários- 
proprietários. Mas este processo de substituição, 
quase que inevitável ao longo dos tempos, não 
impede que múltiplas empresas sejam fundadas 
e que algumas delas continuem sendo geradas 
por autênticos empresários que têm a visão vol¬ 
tada para um futuro distante e o talento para 
transformar suas idéias em obras palpáveis e so¬ 
cialmente influentes. Como antes, uma boa par¬ 
te destas empresas preenche lacunas que se 
abrem no mercado em função da dinâmica da de¬ 
manda, do aumento do poder aquisitivo da po¬ 
pulação e devido aos avanços tecnológicos. 
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O segredo da tecnologia 

Entre esses fatores, o último tem exercido uma 
influência particularmente fecunda sobre a cria¬ 
ção de empresas durante a segunda metade do 
nosso século. Principalmente na área de informá¬ 
tica, há um respeitável número de empresas que 
surgiram do nada e hoje comandam uma parcela 
substancial dos seus respectivos segmentos de 
mercado. O exemplo mais citado nesta área é a 
Apple Computer Company, fundada por dois jo¬ 
vens técnicos na Califórnia para produzir o pri¬ 
meiro computador pessoal e que, em poucos 
anos, levantou esse produto a um destino cujas 
perspectivas de crescimento são virtualmente im¬ 
previsíveis. Paralelamente a esse mercado sur¬ 
giu um mercado para software que, por sua vez, 
deu margem à criação de novas empresas como 
a Microsoft Corporation, cujo fundador, William 
H. Gates, com apenas 27 anos, é fornecedor de 
software de cerca de 40% de todos os compu¬ 
tadores pessoais produzidos nos EUA. 

Atualmente uma das principais fontes gerado¬ 
ras do novo empresariado são as grandes empre¬ 
sas que contratam e desenvolvem jovens técni¬ 
cos e engenheiros que, mais tarde, se desligam 
da organização para formar a sua própria empre¬ 
sa. Um excelente exemplo desta evolução é a In¬ 
tel Corp. que foi iniciada em 1968, nos EUA, por 
um grupo de jovens engenheiros que deixaram 
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a Fairchild Camera Instruments Corp. para lan¬ 
çar alguns produtos pioneiros, como as memó¬ 
rias para semicondutores e os microprocessado¬ 
res. Atualmente (1984) esta empresa fatura aci¬ 
ma de USS 1 bilhão, mas está sofrendo do mes¬ 
mo problema de abandono de executivos que de¬ 
ram origem à sua própria fundação. Isto incomoda 
um bom número de empresas norte-americanas, 
o que tem levado a muitos processos de pirata¬ 
ria industrial. Alegam os ex-empregadores que os 
produtos desenvolvidos e lançados no mercado 
por seus ex-funcionários foram, na realidade, cria¬ 
dos na sua organização. Haja ou não muita pira¬ 
taria neste campo, poucos especialistas discor¬ 
dam da tese de que a pequena empresa, funda¬ 
da a partir dò desligamento de executivos de uma 
grande organização, costuma ser mais rápida e 
eficaz no lançamento de novos produtos tecno¬ 
logicamente avançados. É que, nestes casos, a 
diretoria inteira se dedica de maneira direta ou não 
à tarefa da inovação o que, numa grande empre¬ 
sa, é delegado a uma divisão ou departamento 
de desenvolvimento de produtos que pode ou não 
merecer prioridade por parte da cúpula 
administrativa. 
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Investindo na inovação 

O que ultimamente tem ajudado substancial- 


O que é Empresa 


69 


mente a criação dessas empresas derivadas, tec¬ 
nicamente denominadas spin-offs, é a crescen¬ 
te disponibilidade de capital de risco, que, no 
mundo bancário, é chamado venture capital, por 
ser destinado exclusivamente a novos empreen¬ 
dimentos que, naturalmente, envolvem um ris¬ 
co maior do que a média dos empréstimos finan¬ 
ceiros concedidos a empresas existentes. Em 
contrapartida, este tipo de empréstimo tende a 
ser mais lucrativo do que a aplicação tradicional. 
Por esta razão, mas também porque a inovação 
empresarial é considerada uma das funções mais 
importantes para o desenvolvimento de um país, 
todas as nações industrialmente desenvolvidas 
promovem oficialmente a criação de instituições 
públicas, mistas ou privadas, para oferecer ven¬ 
ture capital nos seus próprios países ou até em 
outras regiões do mundo. Um bom exemplo em 
questão é o banco francês Paribas que aplica uma 
parcela substancial de seus recursos em países 
como os EUA e o Japão, na expectativa de po¬ 
der atrair investimentos inovadores para o seu 
próprio país, além de lucrar com o investimento. 

Em países mais novos, como no Brasil, o con¬ 
ceito do venture capital ainda é muito pouco ama¬ 
durecido. O sistema bancário e financeiro tem 
uma visão imediatista, procurando ganhar seu di¬ 
nheiro através de empréstimos convencionais e 
aplicações no mercado de capitais, enquanto o 
governo não dispõe de maturidade e disposição 
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para introduzir e controlar um esquema eficaz de 
venture capital no mercado de dinheiro. É esta 
uma das várias razões por que países em desen¬ 
volvimento costumam contribuir apenas margi¬ 
nalmente ao avanço tecnológico do mundo. 

Apesar desse tipo de limitação, os países do 
Terceiro Mundo costumam oferecer campos ex¬ 
perimentais altamente favoráveis para empreen¬ 
dimentos novos, pela simples razão de que mui¬ 
tos dos produtos, já devidamente testados em 
países mais avançados, ainda não foram lança¬ 
dos nos países novos e por conseguinte ofere¬ 


cem amplas oportunidades a quem queira se 
aventurar a levá-los ao mercado. Estimular, por¬ 
tanto, a iniciativa empreendedora é uma das ta¬ 
refas mais significativas e gratificantes para a po¬ 
lítica de desenvolvimento de um país jovem. 
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ESTRUTURA E COMUNICAÇÃO 
DA EMPRESA 


Para ser bem-sucedida, a empresa precisa 
preencher, pelo menos, quatro condições bási¬ 
cas. Primeiro, ela necessita de objetivos que 
orientem o conjunto de suas ações de planeja¬ 
mento, execução e controle administrativo. Se¬ 
gundo, ela precisa de recursos para poder agir, 
como capital, gente, máquinas, instalações, mó¬ 
veis, etc. Terceiro, ela deve ter algo de útil a ofe¬ 
recer ao mercado através de seus produtos ou 
serviços. Finalmente, é indispensável que ela se 
organize para conjugar seus recursos racional¬ 
mente para atingir os seus mercados e, com is¬ 
to, alcançar seus objetivos. É portanto a orga¬ 
nização que amarra o conjunto das atividades em¬ 
presariais e que forma também a base de seu sis¬ 
tema de comunicação formal e informal. 
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Organizar nada mais é que dividir uma tarefa 
complexa em suas principais funções e atribuir 
cada uma dessas funções a uma pessoa ou um 
grupo de pessoas responsáveis pela sua execu¬ 
ção dentro dos objetivos da empresa. Há, em 
qualquer empresa, pelo menos três das seguin¬ 
tes quatro áreas básicas: uma que lida com a pro¬ 
dução dos bens ou serviços a serem oferecidos; 
uma outra que se preocupa com as vendas; uma 
terceira que lida com o dinheiro e uma quarta que 
é responsável pelas relações entre as pessoas. 
Através da organização procura-se integrar fun¬ 
ções dentre e entre estas quatro áreas, visando 
a um máximo de eficácia. Desta integração en¬ 
tre as áreas e suas funções resulta o que 
costuma-se chamar de estrutura da empresa. 


Algumas funções básicas 

As funções em si são múltiplas e diversas, de¬ 
pendendo do tipo de atividade a que se dedica 
a empresa. Mas, apesar desta diversidade, todas 
as empresas exercem funções básicas, agrupa¬ 
das nas seguintes categorias ou hierarquias: 

* As funções de comando exercidas pela alta ad¬ 
ministração responsável pelas principais decisões de 
curto a longo alcance e que devem responder pergun¬ 
tas como: O que devemos produzir e vender? Que re¬ 
cursos necessitamos para poder atingir nossas metas 
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de produção e vendas? Como devemo-nos organizar? 
Que prioridades estabelecer dentro do espaço e tem¬ 
po disponível? Que resultados esperar? 

* As funções de mando que são executadas pelas 
diretorias e as gerências departamentais e que têm co¬ 
mo principal incumbência dirigir os processos de exe¬ 
cução das diversas tarefas aprovadas pela cúpula e 
que, na sua grande maioria, são delegadas a funcio¬ 
nários subordinados. 

* As funções de assessorias ou de staff, exercidas 
por gerentes ou até diretores, que não têm poder de 
decisão, mas que aconselham a cúpula, por exemplo, 
através da análise dos prós e contras de opções es¬ 
tratégicas, do desenvolvimento de novos produtos, 
das condições de melhor adaptação ambiental, da in¬ 
terpretação das leis em vigor ou da preparação de re¬ 
latórios de auditoria interna. 

* As funções operacionais exercidas pelo pessoal 
de linha que executa as tarefas aprovadas pelas dire¬ 
torias e gerências dentro de metas e cronogramas pre¬ 
estabelecidos, seja aplicando primordialmente a ha¬ 
bilidade manual em conjunto com máquinas e instru¬ 
mentos, seja concentrando-se na execução de tare¬ 
fas burocráticas em escritórios. 

Organizar uma empresa significa, nada mais, 
nada menos, que colocar todas essas funções 
sob um só teto, com o intuito de integrá-las den¬ 
tro de determinados objetivos, tentanto evitar 
conflitos ou ruídos que facilmente aparecem 
quando seres humanos se juntam para realizar 
tarefas. 
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O enigma da pirâmide 

Toda organização de empresas é piramidal na 
distribuição de suas funções e de seus poderes. 
No seu topo ela mantém apenas uma ou pouquís¬ 
simas pessoas que têm a responsabilidade má¬ 
xima pela estruturação que vai se abrindo atra¬ 
vés de níveis de autoridade que se tornam cada 
vez mais específicos à medida que se aproxi¬ 
mam da base da pirâmide. Assim, por exemplo, 
o diretor industrial responde à presidência mas 
dirige uma série de divisões ou departamentos 
que podem ser de um conjunto de fábricas es¬ 
tanques. Dentro de cada fábrica, há gerentes, que 
se reportam ao diretor industrial, responsáveis pe¬ 
los mais diversos setores, como compras, plane¬ 
jamento e engenharia de produção, controle de 
qualidade, desenvolvimento de produtos, progra¬ 
mação da produção, controle de materiais e de 
estoques, ferramentaria, expedição e, por vezes 
até, de relações industriais que lida com os ope¬ 
rários e funcionários denominados produtivos. 
Por sua vez, os gerentes de departamentos con¬ 
trolam as chefias que são diretamente responsá¬ 
veis pela supervisão de tarefas específicas exer¬ 
cidas por operários, como a fundição de peças, 
a montagem de componentes, etc. As outras 
áreas funcionais, como a diretoria comercial e a 
diretoria financeira, são montadas dentro do mes¬ 
mo critério de subordinação por encadeamento 
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Toda organização de empresas é piramidal na distribuição 
de suas funções e de seus poderes. 
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de responsabilidades e funções. 

Para não perder o controle sobre o complexo 
inter-relacionamento entre as múltiplas funções 
e para colocá-las dentro de um quadro referen¬ 
cial de autoridade e responsabilidades, inventou- 
se um estratagema denominado organograma. 
Através do organograma procura-se classificar e 
relacionar os principais cargos administrativos de 
uma organização dentro de um quadro de fácil 
visualização. Para que uma organização funcio¬ 
ne, é necessário não só determinar que tipos de 
funções devem ser exercidos em cada uma das 
áreas de ação administrativa, como é preciso 
também delimitar as responsabilidades, as obri¬ 
gações e os direitos que cabem a cada um dos 
cargos e, finalmente, é importante definir as inter¬ 
dependências entre os cargos e as funções. O or¬ 
ganograma é um espelho (nunca perfeito) des¬ 
tas relações entre pessoas e tarefas. 

A empresa organizada não só se empenha em 
montar o seu organograma, mas procura também 
mantê-lo em dia quando resolve introduzir mu¬ 
danças na organização. Assim, executivos e cu¬ 
riosos podem a ele recorrer 9 qualquer momento 
para esclarecer dúvidas sobre níveis de respon¬ 
sabilidade e de autoridade. 0 organograma é útil 
também como um meio de comunicação discre- 
ta e inconteste para mostrar às pessoas como se 
posicionam na empresa, a quem estão subordi¬ 
nadas e quais são os fluxos formais de mando 
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e responsabilidade. No entanto, o organograma 
não é nenhuma panqcéia para evitar ou corrigir 
problemas de natureza organizacional. Ele em si 
é estático, nada mais do que um quadro que um 
grupo de pessoas resolveu desenhar com mais 
ou menos juízo e talento. 

Existem várias formas para se montar um or¬ 
ganograma. A mais comum obedece a um crité¬ 
rio denominado estrutura funcional. Um exemplo 
disto consta na Figura 1. A natureza piramidal de 
uma estrutura transparece claramente neste mo¬ 
delo de organograma. No seu ápice figura um 
Conselho de Administração responsável pela for¬ 
mulação e/ou aprovação das recomendações de 
ordem estratégica e de suas diretrizes operacio¬ 
nais, que envolvem aspectos como a ampliação 
da linha de produtos, a diversificação, a aquisi¬ 
ção ou fusão com terceiros, a reestruturação ad¬ 
ministrativa na cúpula da empresa, bem como a 
apreciação de planos operacionais, de orçamen¬ 
tos e de demonstrações de resultados. Ao presi¬ 
dente da empresa cabe agir como principal elo 
de ligação entre o conselho e a diretoria. Ele de¬ 
lega as funções operacionais aos diretores nas 
suas respectivas áreas de responsabilidade e 
exerce controles quanto à execução destas ta¬ 
refas dentro de prazos e recursos preestabelecidos. 

À medida que a empresa cresce, a organiza¬ 
ção torna-se mais ampla e complexa. Novas ge¬ 
rências e diretorias são acrescidas ao organogra- 























Exemplo de um organograma de estrutura funcional. 
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ma e as funções se dividem e se entrelaçam com 
maior intensidade. Por exemplo, para aliviar a car¬ 
ga cada vez mais pesada do presidente intercala- 
se um diretor superintendente ou um vice-presiden¬ 
te executivo que assume uma parcela crescente 
das responsabilidades de linha do presidente, e que 
agora passa a exercer cada vez mais tarefas de re¬ 
lações públicas e de contatos com o mundo ex¬ 
terno, como com órgãos governamentais, associa¬ 
ções de classe, grandes clientes e, possivelmente 
também, com os concorrentes. 

Um outro fenômeno que ocorre com o cresci¬ 
mento é o aumento das funções de staff exerci¬ 
das por indivíduos ou pequenos grupos que, ape¬ 
sar de não disporem de nenhuma responsabilida¬ 
de linear, podem exercer uma grande influência 
nos processos decisórios graças ao seu convívio 
com os executivos da cúpula administrativa, in¬ 
clusive do Conselho de Administração, paralela 
a determinadas áreas funcionais a que se repor¬ 
tam (vide, como exemplo, na Figura 1, as fun¬ 
ções de planejamento estratégico e de assesso- 
ria jurídica). Elas têm por finalidade principal ali¬ 
viar a carga de altos executivos ao fornecer-lhes 
informações essenciais à sua tomada de decisões 
mas que, por vezes, requerem um conhecimen¬ 
to especializado e a elaboração de estudos téc¬ 
nicos detalhados que fogem ao know-how da 
diretoria ou para os quais ela não quer despen¬ 
der o tempo indispensável à sua execução. 
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Com o crescimento, novas formas 

Mesmo assim, também esta invenção da em¬ 
presa moderna não resolveu o problema da so¬ 
brecarga das chefias para a corporação em cres¬ 
cimento. Tornou-se necessário buscar novas for¬ 
mas de organizações, o que conduziu a uma mo¬ 
dalidade, hoje bastante divulgada, sobretudo em 
grandes empresas multinacionais, denominada 
estrutura multidivisional e da qual nós apresen¬ 
tamos um exemplo na Figura 2. 

A característica principal desta estrutura é a 
descentralização através da delegação de uma 
parte do poder decisório a diretorias de divisões 
estanques entre si, mas interligadas por um sis¬ 
tema de comando dirigido pela presidência e su¬ 
pervisionado por vice-presidentes. Cada uma das 
divisões é autônoma na administração de todas 
as suas áreas operacionais (como produção, ven¬ 
das e recursos humanos), quase como se fosse 
uma empresa independente do grupo, mas res¬ 
ponde a um corpo de vice-presidentes quanto a 
quaisquer decisões que impliquem mudanças es¬ 
tratégicas ou estruturais mais profundas. Por 
exemplo, na empresa descrita na Figura 2, os 
quatro diretores de divisão se reportam direta¬ 
mente ao presidente, mas dependem também de 
quatro vice-presidentes com incumbências espe¬ 
cíficas. No caso, o vice-presidente de operações 
é responsável por qualquer iniciativa de desen- 
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volvimento e inovação tecnológica que poderá 
beneficiar qualquer uma das divisões, enquanto 
que o vive-presidente de recursos e serviços se 
preocupa em assegurar fontes de suprimento, se¬ 
ja de matérias-primas, financeiros ou de informa¬ 
ções para cada uma das divisões. Assim, cada 
um dos diretores gerais das divisões pode se con¬ 
centrar em afazeres do dia-a-dia de qualquer de 
suas áreas operacionais e é, ao mesmo tempo, 
apoiado e controlado por vice-presidentes preocu¬ 
pados com a implantação de diretrizes que respon¬ 
dem aos interesses do grupo como um todo. 


Como sempre, o terceiro modelo concilia 

Além da estrutura multidivisional, existe um 
terceiro modelo de organização, denominado ma¬ 
tricial. Esta conjuga as duas modalidades, fun¬ 
cional e multidivisional, mas a desdobra em vá¬ 
rios níveis de responsabilidade que interagem en¬ 
tre si. Por exemplo, nas empresas Dow Corning 
Corporation, dos EUA, que adotou o sistema ma¬ 
tricial com grande entusiasmo, este foi montado 
a partir de dois tipos de conceitos ou unidades 
empresariais que se entrelaçam em forma de uma 
matriz. O primeiro tipo engloba os centros de lu¬ 
cro, responsáveis pelo desenvolvimento das li¬ 
nhas de produtos (que, no caso deles, inclui bor¬ 
rachas, resinas, emulsões, lubrificantes especiais 
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e semicondutores, entre outros) e que abastecem 
as diversas fábricas próprias, bem como tercei¬ 
ros ou até consumidores finais. O segundo ele¬ 
mento da composição são os centros de custo 
que congregam as atividades funcionais indispen¬ 
sáveis para transformar produtos em venda, tais 
como as áreas de marketing, fabricação, servi¬ 
ços técnicos, pesquisa e desenvolvimento, ava¬ 
liação econômica e controles. 

Da busca de um melhor grau de intercomuni¬ 
cação entre as suas múltiplas áreas de atuação, 
resultou a reestruturação que a Dow Corning rea¬ 
lizou em 1967 e que, consecutivamente, foi am¬ 
pliada para incluir novas dimensões, sobretudo 
uma divisão geográfica e as dimensões de espa¬ 
ço e tempo como variáveis que também afetam 
a eficácia de uma estrutura. Evidentemente, es¬ 
se tipo sofisticado de organização só se justifica 
para empresas que têm duas características em 
comum: elas devem ser muito grandes e, ao mes¬ 
mo tempo, operar com uma multiplicidade de li¬ 
nhas. Mesmo nestes casos não é fácil implantar- 
se uma estrutura matricial, porque ela implica mu¬ 
danças que geram muita insegurança e facilmente 
um excesso de burocracia. 

Na realidade, o sistema matricial ainda não con¬ 
seguiu impor-se como uma alternativa convincen¬ 
te de estruturação devido à sua complexidade. 
A empresa americana Xerox Corp. a introduziu 
mas depois abandonou, porque ela gerou um am- 
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biente de indecisão na empresa que a fez perder 
contato com muitos de seus mercados. 

Te.ndo-se em vista as dificuldades inerentes a 
qualquer tentativa de estruturação na empresa, 
poder-se-ia perguntar: para que organizar o to¬ 
do? Por que não deixar as pessoas agirem de 
acordo com o seu talento e instinto, a partir de 
uma simples definição de objetivos e das tarefas 
a serem alcançadas? A resposta, evidentemen¬ 
te, é que a improvisação jamais leva a resultados 
satisfatórios quando várias pessoas e funções de¬ 
vem agir em conjunto para atingir um determi¬ 
nado alvo. Mas seria um erro inferir disto que a 
essência da organização consistisse em pôr or¬ 
dem às coisas, em atribuir tarefas distintas a ca¬ 
da um e, por causa disso, evitar redundâncias e 
conflitos. A organização também visa isso, mas 
o que ela deve procurar, em primeiro lugar, é fa¬ 
cilitar a comunicação entre pessoas e grupos, 
mais ou menos artificialmente ligados entre si pa¬ 
ra trabalharem harmonicamente em conjunto. 


Quem não se comunica... 


v 


Comunicação é um desses eufemismos linguís¬ 
ticos que encerram uma infinidade de relações en¬ 
tre seres humanos. Mas, quando aplicado à em¬ 
presa, o termo tem uma conotação bastante es¬ 
pecífica e razoavelmente clara. Refere-se à con¬ 
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veniência de pessoas se entenderem e conjuga¬ 
rem esforços menores para realizar uma tarefa 
maior. Tanto um memorando escrito quanto a 
descrição minuciosa de um projeto fazem parte 
da comunicação na empresa. Pode-se dizer que, 
quanto mais multiforme, frequente e intensa for 
a comunicação entre as pessoas de diversos es¬ 
calões e experiências numa empresa, tanto maior 
tende a ser o seu nível de eficácia. 

São quatro os canais de comunicação formal 
numa organização. A mais visível é a linha de co¬ 
mando exercida pelos executivos hierarquica¬ 
mente superiores sobre seus subordinados. Atra¬ 
vés destas linhas de comando fluem as ordens 
de serviço e são transmitidas as diretrizes que 
provêm dos níveis superiores e que são traduzi¬ 
das em ações nos níveis operacionais. Por exem¬ 
plo: a presidência aprova o projeto para o lança¬ 
mento de um produto novo, o diretor industrial 
discute os diversos passos do projeto com a en¬ 
genharia de produção e autoriza a fabricação de 
alguns protótipos, enquanto que a engenharia 
orienta as chefias da fábrica para que as "or¬ 
dens” sejam executadas. Esse fluxo de comuni¬ 
cação direta é denominado linear. Ele parte de um 
nível mais ou menos alto da estrutura da empre¬ 
sa e é levado diretamente (linearmente) aos di¬ 
versos escalões de responsabilidade menor para 
que executem as tarefas associadas a essas or¬ 
dens. Neste caso, o fluxo de comunicações é de 
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cima para baixo. 

A situação inversa, ou o fluxo de baixo para 
cima, ocorre normalmente quando um subordi¬ 
nado busca uma consulta, informação, ou quan¬ 
do transmite resultados operacionais a um supe¬ 
rior. No exemplo acima, imaginemos que o super¬ 
visor técnico do projeto descubra inconsistências 
nas plantas do protótipo; ele informa o engenheiro 
chefe a respeito e este solicita novas plantas ao 
setor de engenharia industrial. Ninguém, neste 
caso, tem poderes para exigir ação; no entanto, 
a mera solicitação de mudança é indispensável 
para que o projeto não seja prejudicado. 

Uma terceira modalidade de comunicação é a 
dos assessores que suprem as áreas operacionais 
com dados e informações destinados a facilitar 
o processo decisório e a reduzir seus custos e ris¬ 
cos. Por ser um especialista, o assessor costu¬ 
ma ser ouvido com atenção para que se evitem 
erros e/ou para que se tire maior proveito de opor¬ 
tunidades. O assessor é um funcionário da empresa 
que recebe incumbências de acordo com os pro¬ 
blemas que surgem. Por vezes, contudo, a empresa 
também contrata assessores de fora, que, como 
consultores externos, permanecem na organiza¬ 
ção apenas temporariamente, a fim de equacio¬ 
nar e tentar resolver problemas específicos. 

A última das quatro modalidades formais de co¬ 
municação é denominada funcional. Ela implica 
poderes de comando e delegação de algum exe¬ 
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cutivo a um funcionário que não está a ele hie¬ 
rarquicamente subordinado. Assim, por exemplo, 
é comum que o diretor financeiro de um grupo 
de empresas solicite dos gerentes financeiros de 
suas fábricas que preparem orçamentos, apesar 
destes se reportarem ao diretor geral de sua fá¬ 
brica. Fala-se, neste caso, de autoridade funcio¬ 
nal, que é o poder de comando que algum êxe- 
cutivo exerce sobre um gerente ou funcionário 
que não lhe é diretamente subordinado e que se 
restringe a determinadas funções quase sempre 
ligadas à especialidade profissional das pessoas 
envolvidas. Uma das finalidades deste procedi¬ 
mento consiste em simplificar processos de co¬ 
municação e economizar recursos materiais e hu¬ 
manos. No caso de nosso exemplo, a razão pode 
ser a centralização do poder decisório na mão de 
um só diretor financeiro que coordena as funções 
financeiras de várias unidades operacionais, de¬ 
lega funções específicas (como faturamento, co¬ 
branças, pagamentos a funcionários) aos geren¬ 
tes de cada uma das unidades, mas mantém to¬ 
dos os controles e as funções de planejamento 
e investimento em suas mãos. 

Muito tempo e dinheiro são gastos nas empre¬ 
sas para que estas quatro maneiras de comuni¬ 
cação se entrelacem e se ajustem harmonicamen- 
te. Muitos diálogos são travados e reuniões con¬ 
duzidas com esse fim, mas o seu principal meio 
de divulgação é o treinamento, realizado através 
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de cursos e seminários, e, acima de tudo, por 
meio de contatos no dia-a-dia entre chefes e su¬ 
bordinados, onde se transmitem idéias, se apli¬ 
cam procedimentos, se discutem alternativas e 
se contesta a conveniência de decisões. 

Tendo-se em vista este constante vaivém de 
comunicações, sempre de alguma maneira asso¬ 
ciado a alguma forma de aprendizado, não é exa¬ 
gero encarar a empresa como uma escola, em que 
as pessoas passam uma parte substancial do seu 
tempo como receptores de novos conceitos e ex¬ 
periências tanto animadoras quanto frustrantes. 
Neste sentido, a empresa se distingue de uma ins¬ 
tituição de ensino muito menos pela multiplici¬ 
dade de "matérias" a que expõe os seus "alu¬ 
nos", do que pela ausência de uma programação 
formal dos seus ensinamentos. 


Ti-ti-ti também é importante 

À cúpula administrativa interessa criar e man¬ 
ter um sistema de comunicações o mais translú¬ 
cido e controlável possível. Por isso, ela normal¬ 
mente procura fortalecer as quatro modalidades 
de comunicação formal acima descritas. Na prá¬ 
tica, todavia, este intuito nunca é alcançado a ple¬ 
no contento, porque toda organização resiste, em 
parte, aos laços com que os sistemas formais de 
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comunicação procuram amarrar as pessoas à ins¬ 
tituição e aos seus padrões mais ou menos arro¬ 
jados de pensar e agir. Daí criam uma espécie de 
"contracomunicação", a comunicação informal 
que procura escapar dos canais preestabelecidos 
e de seus instrumentos mais tangíveis, como a 
correspondência escrita, os relatórios ou bilhe¬ 
tes sujeitos a verificação. Ela é antes sussurrada 
em ambientes reservados. Na gíria, essa comu¬ 
nicação informal é denominada fofoca. 

A fofoca exerce uma função extraordinaria¬ 
mente influente na empresa. Ela deriva sua for¬ 
ça do fato de ser semi-sigilosa e quase sempre 
proveniente de anseios e proposições de concha¬ 
vos que, se se tornassem operantes, fortalece¬ 
riam alguém na organização em detrimento de ou¬ 
tros. A fofoca se alimenta de boatos, de meias- 
verdades ou de fatos que alguém teme. Quanto 
mais ela consegue remexer a estrutura, tanto 
mais saborosas são as suas frutas. Por vezes, ela 
se antecipa a comunicações formais que as con¬ 
firmam ou não, e tem, por conseguinte, a quali¬ 
dade de preparar mudanças estruturais por meios 
psicológicos destinados a enfraquecer ou forta¬ 
lecer determinadas posições hierárquicas. Na rea¬ 
lidade, ninguém progride numa organização sem 
dela se utilizar de forma direta ou indireta. 

Entre outros, a comunicação informal atraves¬ 
sa as linhas de autoridade e freqüentemente as 
corrói, se bem que geralmente não as destrua por 
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completo. Isto acontece, por exemplo, quando 
dois executivos, que operam em áreas distintas, 
juntam esforços para — digamos, por motivos de 
ambição pessoal, preocupação autêntica ou ga¬ 
nância — mudar os rumos de um determinado 
projeto, em oposição a uma decisão tomada em 
escala superior. 

Não há empresa, por menor que seja, em que 
a comunicação informal não exerça uma forte in¬ 
fluência sobre aquilo que é efetivamente execu¬ 
tado dentro ou fora das normas prescritas e en¬ 
dossadas pelos sistemas formais de autoridade. 
Há empresas, até, onde o organograma formal não 
passa de uma farsa, porque a estrutura que efe¬ 
tivamente descreve as relações de poder seria to¬ 
talmente diferente. O curioso é que, na maioria 
desses casos, os executivos estão plenamente 
cientes da divergência entre a realidade da orga¬ 
nização e o que afirmam os documentos sobre 
estrutura e responsabilidade. Apesar disso, fre¬ 
quentemente ninguém ousa tocar no assunto 
para influir sobre a linguagem oficial ou forçar 
uma mudança nas regras em vigor, pois isso ine¬ 
vitavelmente conduz a conflitos abertos e pode 
custar a cabeça de muitos executivos, talvez até 
colocar em risco a própria empresa. 

A face oculta 

Toda organização empresarial tem ao menos 
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duas faces. Aquela que se reflete nos seus docu¬ 
mentos formais (como o organograma e os ma¬ 
nuais de serviço) transmite a impressão de um 
mecanismo equilibrado e ordenado que funcio¬ 
na sem grandes conflitos ou transtornos. A face 
mais realista surge apenas para quem consegue 
olhar além desses documentos e interpretá-los à 
luz do que efetivamente acontece quando de sua 
implementação num ambiente em que seres hu¬ 
manos estão envolvidos num processo contínuo 
de competição em torno de posições tão mais es¬ 
cassas e ambicionadas quanto mais se aproxi¬ 
mem do topo da pirâmide organizacional. Portan¬ 
to, a parte difícil da montagem da estrutura admi¬ 
nistrativa não está na definição e engrenagem dos 
cargos e funções, mas na escolha e alocação das 
pessoas que devem exercer essas funções. 

Ao se organizar ou reorganizar, convém, lem¬ 
brar-se dos princípios que o conhecido analista 
Peter Drucker enunciou certa vez. Afirmou ele 
que "a criação de uma organização deve simul¬ 
taneamente estruturar e integrar três tipos de tra¬ 
balho: 1) a tarefa operativa, responsável pela pro¬ 
dução dos resultados da administração de hoje; 2) 
a tarefa inovativa, que cria o amanhã da empresa; 
3) a tarefa da cúpula administrativa, que direcio¬ 
na, abre visões e determina os cursos de ação, 
tanto para o hoje como para o amanhã da empre¬ 
sa”. Para facilitar a implementação desses obje¬ 
tivos, Drucker recomenda que se procure satisfa- 
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zer as seguintes sete 


condições organizacionais: 


• claridade que ele opõe à simplicidade. (Peter Druc- 
ker afirma que uma catedral gótica não é um dese¬ 
nho simples, mas tem uma disposição clara, ao con¬ 
trário de um edifício moderno, que nãoé claro. Nes¬ 
te nós nos perdemos facilmente, na catedral não.); 

• economia de esforço para manter o controle e mi¬ 
nimizar atritos; 

• direcionamento da visão voltado para o produto e 
o resultado, e não para o processo e o esforço; 

• compreensão que cada indivíduo deve ter de sua 
própria tarefa, bem como da organização como um 
todo; 

• poder de decisão que focaliza os problemas certos, 
é orientado para a ação e executado no menor ní¬ 
vel possível da estrutura; 

• estabilidade em contraposição à rigidez, para sobre¬ 
pujar tumultos, bem como adaptabilidade para 
aprender; 

• perpetuação e auto-inovação, o que requer que uma 
organização seja capaz de produzir os seus líderes 
do amanhã, fazendo com que cada pessoa seja aju¬ 
dada a se desenvolver continuamente e que a es¬ 
trutura fique aberta a inovações. 


V 


Ao administrador que está acompanhando este 
texto propomos um pequeno teste: analisar fria¬ 
mente se e até que ponto cada uma destas sete 
regras está sendo observada na empresa a que 
ele está ligado. Provavelmente, descobrirá uma 
multiplicidade de brechas para introduzir mudan- 
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ças estruturais em favor da inovação, da racio¬ 
nalização ou de ambos esses benefícios. 

A melhor forma para aplicar este teste consis¬ 
te em formar pequenos grupos de trabalho entre 
os executivos da empresa e conduzi-lo como se 
fosse um jogo. 

Bom divertimento! 
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